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La presente investigación tuvo como objetivo identificar la relación que existe 
entre el clima organizacional y la gestión de la calidad en la UNDAC – Pasco 
en el año 2011, el diseño de la investigación es No  Experimental, ya que no 
existe manipulación activa de alguna variable. Además, se trata de un diseño 
Descriptivo correlacional causal y la población estuvo representada por 5 
Directores y 150 profesores de la UNDAC. 
Las conclusiones fueron: 
Las pruebas utilizadas en la presente investigación sobre Clima 
Organizacional y Gestión de la Calidad de los docentes de la Universidad 
Nacional “Daniel Alcides Carrión” presentan validez y confiabilidad de 
acuerdo a los análisis estadísticos realizados. 
El Clima Organizacional de la Universidad Nacional “Daniel Alcides Carrión” 
es adecuado. 
La Gestión de la Calidad Pedagógica de la Universidad Nacional “Daniel 
Alcides Carrión” se ha podido determinar que es Media ó Regular. 
Los resultados de la investigación han reportado la existencia de una 
relación positiva estadísticamente significativa (Rho= 0.706) entre la variable 
Clima Organizacional y la variable Gestión de la Calidad de la Universidad 
Nacional “Daniel Alcides Carrión” (p – valor = 0.000 < 0.05) al 5% de 
significancia bilateral, lo que demuestra que los resultados pueden ser 
generalizados a la población de estudio.  
En el presente trabajo de investigación se ha podido comprobar que el 50% 
de la Gestión de la Calidad Pedagógica de la Universidad Nacional “Daniel 
Alcides Carrión” va a depender de la variable Clima Organizacional. 
 










This research aimed to identify the relationship between organizational 
climate and quality management in the UNDAC - Pasco in 2011, the research 
design is not experimental, as there is no active manipulation of some 
variable. In addition, there is a causal descriptive correlational design and 
population was represented by five directors and 150 teachers of the 
UNDAC. 
The conclusions were: 
The tests used in this research on organizational climate and quality 
management of teachers of the National "Daniel Alcides Carrión" University 
presented validity and reliability according to statistical analyzes performed. 
The organizational climate of the National University "Daniel Alcides Carrión" 
is adequate. 
Management of Educational Quality of the National "Daniel Alcides Carrión" 
University has been determined that is Medium or Regular. 
The research findings have reported the existence of a statistically significant 
positive correlation (rho = 0.706) between the organizational climate variable 
and varia  ble Quality Management of the National "Daniel Alcides Carrión" 
University (p - value = 0.000 <0.05) 5% of bilateral significance, 
demonstrating that the results can be generalized to the study population. 
In this research it has been found that 50% of the Quality Management of the 
National Pedagogic "Daniel Alcides Carrión" University will depend on the 
organizational climate variable. 
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Actualmente la cultura organizacional ha dejado de ser un elemento 
periférico en las instituciones para convertirse en un elemento de relevada 
importancia estratégica. 
Es una fortaleza que encamina a las organizaciones hacia la excelencia, 
hacia el éxito, por ello, es necesario tener presente que cuando una persona 
asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una serie de ideas 
preconcebidas sobre sí mismo, quién es, qué se merece, y qué es capaz de 
realizar, hacia a dónde debe marchar la institución, etc. 
Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con 
el trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relación con el resto del 
personal, la rigidez/flexibilidad de la organización, las opiniones de otros, su 
grupo  de  trabajo.  Las  coincidencias  o  discrepancias  que  tenga  la  
realidad diaria, con respecto a las ideas preconcebidas o adquiridas por las 
personas durante el tiempo laborado, van a conformar el clima de la 
organización, el Clima Organizacional. 
El clima organizacional está determinado por la percepción que tengan los 
trabajadores de los elementos culturales, esto abarca el sentir y la manera 
de reaccionar de las personas frente a las características y calidad de la 
cultura organizacional. 
El  Clima  Organizacional  puede  ser  vínculo  u  obstáculo  para  el  buen 
desempeño de la institución, puede ser un factor de distinción e influencia en 
el comportamiento de quienes la integran. En suma, es la expresión 
personal de la "opinión" que los trabajadores y directivos se forman de la 
organización a la que pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el 
empleado se forma de su cercanía o distanciamiento con respecto a su jefe, 
a sus colaboradores y compañeros de trabajo. Que puede estar expresada 
en términos de autonomía, estructura, recompensas, consideración, 






El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de la 
institución ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura laboral abierta y 
humana alienta la participación y conducta madura de todos los 
miembros, sí las personas se comprometen y son responsables, se debe a 
que la cultura laboral se lo permite. 
El mundo actual se encuentra inmerso en cambios constantes, donde todos 
y cada uno de los miembros que lo conforman se encuentran 
interrelacionados y a su vez, se encuentran en una constante competencia 
para ser mejor. El cual los orilla a que busquen el desarrollo integral de 
todos sus elementos. Esto conlleva a que este proceso de cambios y 
mejoras tenga nuevas exigencias, donde las organizaciones tendrán que 
cumplir con nuevos requisitos para satisfacer necesidades más exigentes, 
teniendo que demostrar la calidad que tiene. 
Cada día más clientes se tornan compradores con conciencia de la calidad. 
Desean saber desde el comienzo si en una empresa puedan satisfacer sus 
necesidades. 
Un Sistema de Gestión de la Calidad certificado demuestra el compromiso 
de su empresa con la calidad y la satisfacción del cliente. Teniendo un 
Sistema de Gestión de Calidad se demuestra previsibilidad en las 
operaciones internas, así como capacidad para satisfacer los requisitos del 
cliente. Por otro lado, la gestión de la calidad permite una visión general que 
hace más fácil manejar, medir y mejorar los procesos internos. 
Hoy en día, los sistemas de calidad son parte fundamental del 
funcionamiento eficaz en los distintos departamentos de empresas de todo 
tipo. Siendo estos una poderosa herramienta competitiva, no termina con la 
obtención de la certificación, es solo un inicio del camino, ya que es un 
cambio cultural más que una forma de trabajo 
Partiendo de estas afirmaciones pretendemos orientar, fundamentar y 
sustentar nuestra investigación, destacando la importancia del clima 
organizacional como vehículo que conduce la organización hacia una buena 





Este estudio está estructurado en cuatro capítulos constituidos de la 
siguiente manera: 
El primer capítulo expone los diferentes antecedentes de estudios 
directamente vinculados  con  nuestro  trabajo  de  investigación  para  luego  
desarrollar  las bases teóricas actualizadas así como la determinación de 
términos básicos. 
En el segundo capítulo se presenta la identificación y determinación del 
problema, la formulación del problema, así como los alcances y limitación de 
la investigación. 
En el tercer capítulo se formula los objetivos generales y específicos, 
formulación de hipótesis, determinación de variables y su 
operacionalización, la metodología de la investigación que comprenderá: el 
método, tipo de investigación, diseño población y muestra. 
En el cuarto capítulo se expone las  técnicas e instrumentos de recolección 
de datos, el procesamiento de estas así como la confiabilidad  y validación 
de los instrumentos de investigación. Para luego hacer el tratamiento 
estadístico de los datos recogidos para su interpretación y discusión de 
resultados. 
Finalmente exponemos las  conclusiones,  las recomendaciones,  
referencias bibliográficas  y los anexos donde consideramos el instrumento 






TITULO PRIMERO: ASPECTOS TEÓRICOS 







Los principales antecedentes que, directa o indirectamente se relacionan 
con ésta investigación, son los siguientes: 
 
 RARAZ   RIVERA,   Fredy   Welder   (2008):   “La   cultura   y   el   
clima organizacional  en  los  procesos  de  motivación  y  eficacia  




1. La cultura organizacional de la Dirección Regional de Educación Pasco 
necesita ser reformulada con propuestas que permitan mejorar la 
calidad de servicio y relación entre sus miembros integrantes partiendo   
de un cambio estructural que empiece en el personal jerárquico   para 
pasar posteriormente a los subordinados consiguiendo de esta manera 
implementar una política  adecuada en su servicio logrando el 
compromiso personal  y  social  de  cada  uno  de  los  trabajadores  en  
función  a  la motivación  basado  en  asensos  y  promoción  
permanente  teniendo  en cuenta  sus  habilidades  y  desarrollo  
académico  en  estricto  orden  de méritos. 
2. La identidad, la socialización, el profesionalismo, la personalidad, la 
ética profesional y personal son entre otros los factores que influyen 
directamente en la cultura y clima organización de la Dirección Regional 
de Educación Pasco, por lo que es preciso implantar una política  que 
englobe esos elementos esos elementos buscando una relación entre 
ellos de tal manera   que se pueda ir mejorando paulatinamente el 
clima Institucional pasando de una organización con problemas a una de 





lo que no es difícil de lograr, porque el personal a entendido que la 
identificación real a la Institución y el despojo de valores negativos 
hará posible convertir esta cantidad en un próximo modelo de gestión 
basada en el conocimiento, convirtiéndola organización inteligente. 
3. La motivación del personal está influenciada por una serie de elementos 
que  van desde el reconocimiento  personal,  los ascensos oportunos 
en función a su desarrollo personal, valorando el trabajo y los aportes 
realizados de tal manera que en su desempeño demuestren eficiencia y 
eficacia, convirtiendo de esta manera la Institución en una identidad que 
brinda un servicio de calidad. 
4. En la medida que se incrementen los procesos de estructuración en el 
nivel de organización de una entidad los servicios que brinda se hacen 
mas efectivos, porque se desarrolla una política basada en recompensas 
y valoración por el trabajo realizado, con permanente consulta y 
asignación de funciones para tomar decisiones enfatizando un trabajo en 
equipo incrementando la responsabilidad con la satisfacción de 
necesidades buscando permanentemente estrategias para desarrollar las 
relaciones laborales y personales entre los miembros de la institución 
no importando su procedencia ni puesto en la organización. 
5. Existe  relación  entre  la  cultura  organizacional  y  la  motivación  del 
personal como se ha demostrado en las diferentes dimensiones de 
nuestro estudio, es decir   que la satisfacción personal y el interés por 
mejorar el servicio está influenciado por las diversas formas de relación 
entre los jefes y los subordinados, quienes exigen ser considerados 
siempre en todas las decisiones que opta la entidad. 
6. Se ha demostrado además que hay una relación estrecha entre el clima 
organizacional y el nivel de eficacia del personal que labora en esta 
dependencia, es decir que las diversas relaciones entre los miembros de 
la organización influye en el desempeño laboral por lo que es preciso 
implementar estrategias que desarrollen acciones para lograr convertir la 
entidad en una organización modelo que brinde un servicio orientando a 





7. El clima institucional del se caracteriza por ser negativo, debido a los 
conflictos entre docentes y administrativos, así como los conflictos con 
los directivos de la institución. Estos se deben prioritariamente a los 
sistemas de control, falta de oportunidades para la autorrealización y 
compromiso organizacional. 
8. Por otro lado, se concluye en la investigación que “la motivación de 
logro profesional de los alumnos es bajo, no se sienten motivados por la 
falta de esfuerzo, bajo interés y lo que llama la atención es la poca 
predisposición para estudiar. 
 
Nora Alicia Delgado Torres : Diagnóstico sobre las preferencias de 
clima organizacional de los bibliotecarios universitarios: el caso de 
las Universidades de São Paulo y Antioquia 
 
En cuyo resumen se ofrecen los resultados del diagnóstico realizado sobre 
el clima organizacional preferido por los bibliotecarios brasileños y 
colombianos de las Universidades de São Paulo y de Antioquia. Este 
diagnóstico forma parte de una investigación más amplia sobre motivación 
en el trabajo y clima organizacional realizada para la obtención del grado 
de Doctor en Ciencias de la Comunicación en la Universidad de São Paulo. 
En la investigación no se tuvo como objetivo diagnosticar el clima existente 
en las bibliotecas sino el clima que los bibliotecarios deseaban tener. 
Siguiendo este objetivo se les presentó a los bibliotecarios diferentes 
elementos componentes del clima organizacional para que ellos indicaran 
aquellos que consideraban imprescindibles o tenían mayor o menor 
importancia, así como los que les eran indiferentes o no tenían importancia. 
El  instrumento  utilizado  para  el  diagnóstico  fue  un  cuestionario  que 
contenía 35 situaciones vinculadas a los componentes del clima 
investigados: objetivos, estructura, liderazgo, relaciones de trabajo, 
recompensas, mecanismos de apoyo y propensión al cambio. 
 







• En  el  análisis  de  la  influencia  de  la  cultura  nacional  en  el  
contexto organizacional se pudo observar que algunas de las 
preferencias del clima en ambos grupos de bibliotecarios pueden 
estar relacionadas con rasgos de la cultura nacional. 
• En ambos casos, a los bibliotecarios les gustaría tener un clima que 
propiciase   la   realización   personal   en   el   trabajo   y   que   
ofreciera oportunidades de promociones y crecimiento profesional. 
• Toda  biblioteca  desea  tener  profesionales  con  algunas  
características fundamentales: capacidad para gerenciar, combinada 
con conocimiento técnico; experiencia en su área de actuación, 
combinada con una visión amplia del trabajo bibliotecario; competencia 
integral en la especialidad, unida a una cultura general amplia; además 
de: confiabilidad, creatividad, ética y honestidad de propósitos. 
• No obstante, para obtener ese profesional, es necesario invertir en un 
aprendizaje continuo, sistemático y personalizado, que conduzca al 
desarrollo de las competencias y habilidades posibles de acuerdo con 
sus características personales y las necesidades de la biblioteca. Es 
necesario promover el crecimiento profesional. 
• En los bibliotecarios, en general, las necesidades de recompensas en 
su clima organizacional pueden manifestar una carencia de esta clase 
profesional, ya que no siempre ha sido bien valorada y recompensada. 
Ellos tienen interés por las recompensas no solo en cuanto a la 
realización personal, sino también, en cuanto a las oportunidades de 
promociones y crecimiento profesional y un salario compatible con el 
trabajo que realizan. 
• Como se sabe, las bibliotecas se consideraron por muchos años como 
almacenes de documentos y sus trabajadores, en consecuencia, eran 
considerados “guardadores” o “garçons”. Pero hoy, tiene que ser 
diferente. En la actualidad, la biblioteca universitaria ya no es solo el 
lugar donde están ordenadas las colecciones de documentos. Su 
concepto se modificó sensiblemente, desvinculándola  de  los límites de  





de la interconectividad, y se considera como espacio de acceso al 
conocimiento, a la cultura, y a la democratización de la información, un 
espacio de agregación de valor al conocimiento. 
• Este nuevo concepto exige nuevas formas de gestión en las bibliotecas 
que las encamine hacia un clima de participación y realización. Un clima 
positivo que promueva una mayor motivación para mejorar la 
productividad, y obtener el compromiso y la lealtad de los bibliotecarios. 
• Ellos  desearían  tener  un  clima  organizacional  que  les  permitiera  la 
realización profesional y les ofreciera oportunidades de promociones y 
de crecimiento profesional, un clima enfocado a las personas. 
ALVAFREZ VALVERDE (2001): “La Cultura y el clima organizacional 
como factores relevantes en la eficacia del instituto de oftalmología. 
Abril – agosto 2001 
 
En el presente estudio de investigación se llegaron a las siguientes 
conclusiones: 
 
1. Partiendo del análisis de las teorías y términos sobre cultura y clima 
organizacional, se concluye que ambos términos son de relevada 
importancia y práctica de todas las organizaciones. De ella dependerá la 
eficacia y productividad de las mismas. 
2. La cultura es un campo magnético que reúne todo el ser de la 
organización y a todos los que en ella trabajan, lo que las personas 
hacen en sus actividades organizacionales, contiene la información sobre 
los valores, principios, virtudes, ceremonias, y los mismos líderes de la 
organización. Si las personas se comprometen y son responsables con 
sus actividades laborales, se debe a que la cultura se los permite y por 
consiguiente los climas organizacionales son favorables. 
3. La cultura organizacional del INO es desequilibrada, puesto que el área 
operativa o explícita de la organización no guarda coherencia alguna con 
el área implícita de la misma(creencias, valores) lo que ha 
desencadenado en los grupos de referencia que la integran, actitudes 





del respeto por las reglas internas, culpabilidad cuando se rompen las 
normas, temor  a represalias, dependencia, conducta estereotipada, 
confusión conceptual, temor a ser reprendido, oportunismo y control entre 
muchos. 
4. El  ritmo  de  desarrollo  de  una  cultura  depende  del  grado  de  su 
disposición a cambiar. Las condiciones del cambio son determinadas en 
gran medida por el liderazgo. En el INO se evidencia la resistencia 
al cambio precisamente por el estilo de liderazgo importante en la 
organización, esto no permite una conciencia plena de la importancia del 
desarrollo cultural y el equilibrio que debe existir entre los grupos de 
referencia para transitar por el camino del éxito. Todos saben y 
cuestionan pero nadie impulsa una verdadera cruzada hacia el cambio 
que les permita trabajar en climas participativos y pro –activos. Si las 
personas se oponen al cambio es porque así lo establece la cultura 
laboral. 
• PEREZ RUBIO José: “Motivación y Satisfacción laboral: 
retrospectiva sobre sus formas de análisis” 
 
Cuyo resumen manifiesta que la principal finalidad de este estudio es la de 
contribuir a delimitar los diferentes planteamientos de la motivación y 
satisfacción laboral a lo largo de estas últimas décadas. Se trata de hacer 
un recorrido por las diferentes perspectivas y destacar las que más se han 
interesado por aspectos más ligados al campo de las relaciones sociales, sin 
ánimo de reivindicar un estatuto de independencia para los enfoques 
sociológicos dado el carácter interdisciplinar que por naturaleza tiene este 
fenómeno. Teniendo en cuenta que para la psicología las expectativas de 
los individuos suelen ser la expresión de las necesidades a partir de una 
visión de la naturaleza humana en desequilibrio, para la sociología el 
concepto de naturaleza humana es en sí mismo una categoría social, en el 
sentido de que no puede tener más que un contenido y una definición 
social; de tal manera que la necesidad y la expectativa son la expresión de 





relaciones. Las conclusiones del estudio anterior mencionan que se suelen 
emplear procedimientos diversos o formas diversas de aproximación a una 
realidad tan compleja como la motivación y satisfacción laboral. Entre las 
más empleadas predominan las de tipo psicológico o microsociológico, que 
privilegian aspectos de la motivación individual frente al trabajo o las 
condicionadas  por  el  ámbito  trabajo,  tratando  de  mostrar  las  vías  de 
solución y evitar un excesivo grado de disconformidad con la tarea. Los 
análisis que consideran la satisfacción como un continuum entre dos polos, 
en   forma   de   expectativas   y   experiencias   o   de   contribuciones   y 
retribuciones, no se plantean los condicionantes sociales de dichos 
extremos, limitándose a comprobar que en un momento dado existe un 
desequilibrio a partir de la existencia de contribuciones no retribuidas que 
someten al trabajador a una tensión al no ver satisfechas sus aspiraciones. 
Las perspectivas que amplían el campo de visión, centrándose en el 
conjunto de factores que condicionan el rol laboral y las imposiciones 
formales por parte de la empresa, permiten ir más allá del ámbito del 
trabajo, al considerar que los juicios, comportamientos y actitudes de los 
trabajadores   no   se   explican   solamente   a   partir   de   las   políticas 
empresariales o las condiciones de trabajo, sino de las orientaciones, 
aspiraciones, motivaciones que están influenciadas por el conjunto de 
pertenencias y referencias dentro de una estructura social dada. De esta 
forma, se emplaza al individuo en el sistema de relaciones sociales 
delimitadas por grupos de referencia y pertenencia que determinan el 
volumen y la amplitud de las comparaciones dentro y fuera de la empresa, 
en el mercado de trabajo o en la actividad social de los trabajadores (tanto 
en el espacio como en el tiempo). Sin embargo, las perspectivas que toman 
como referencia el contexto sociocultural para explicar la motivación de los 
individuos apuntan a una visión más holística de sus causas, siendo en el 
nivel de decisiones donde se manifiesta de forma más clara la pérdida de 
control de las obras por parte del actor. Mientras que estos estudios se 
encuentran con variables globales como el nivel de desarrollo, tipos de 





que inciden en la motivación en el trabajo, en los países capitalistas 
industrializados ya no se suelen tener en cuenta por haber asumido en la 
mayoría de las investigaciones que sus conclusiones tienen validez de 
carácter universal. Los trabajadores en contextos socioeconómicos 
diferentes (caso de la India) pueden llegar a estimar las gratificaciones 
económicas y la seguridad en el empleo más que cualquier otra cosa, de 
tal forma que por asegurar su trabajo y mejorar su remuneración, vista la 
pobreza y la alta tasa de desempleo, pueden apoyar e impulsar un fuerte 
asociacionismo sindical. Por otra parte, estos estudios recalcan que la 
satisfacción no puede separarse de la percepción del medio social en el 
cual vive el trabajador. En el caso de la India, los trabajadores se encuentran 
y perciben un sistema de estratificación social rígido, y, por tanto, están más 
satisfechos que aquellos que perciben una estructura social abierta aunque 
su movilidad sea limitada. Algo parecido ocurre en el modelo de propiedad 
pública y pequeña empresa de la República Popular China, donde se 
demuestra la gran incidencia del grado de compromiso familiar en la 
satisfacción laboral de los que en ella participan. En el caso de nuestro 
país, parece que hay una tendencia a perder la visión global que en 
cierta forma tenían algunos pioneros, y se impone la tendencia de la 
cuantificación y el empleo de métodos estadísticos para analizar la 
interrelación entre las variables personales y las relativas al entorno del 
puesto de trabajo, dando por sentado que la satisfacción se limita al contexto 
que delimitan los propios investigadores. Hemos entrado en la consideración 
de los valores, la ética y la moral aplicados a un sistema organizado  «en  
equilibrio»,  sin  salir  del  ámbito  de  la  organización  del trabajo  y  sin  
poner  en  duda  el  sistema  de  producción  tal  como  se desarrolla.   
Sonnenberg   afirma   que   la   «era   de   la   información»   se caracteriza 
por «los intangibles»70, difíciles de cuantificar y que no entran en las 
cuentas anuales, no pudiéndose dejar éstos al socaire de que la pérdida de 
compromiso por parte de los empleados quede supeditada a las formas de 
liderazgo basadas en la falta de ética y al predominio de un espíritu 





management se basa en el axioma de la prioridad de la persona, es decir, 
en la libertad, como axioma ético del mercado, el valor ético de la defensa 
de la competencia, en la justicia y solidaridad (defensa del empleo, 
protección del consumidor, defensa del accionista al servicio), o bien en la 
figura del manager ideal en el año 2000, del euromanager o de la jerarquía 
de valores a partir de la Centesimus Annus, como explica García  
Echevarría  (1994)72.  Parece  que  el  éxito  de  las  modernas 
instituciones empresariales depende cada vez más de la capacidad de 
integrar a los hombres en un proyecto empresarial de forma que crean en 
él y se identifiquen con la dirección a través de la participación en los 
procesos de dirección, es decir, en la constitución de los esquemas 
culturales. Como señalan García Echevarría y Lattmann (1992), la 
integración de las personas en el acervo cultural del conocimiento 
empresarial se reduce a un problema de participación de grado variable por 
niveles   y   sectores   culturales,   consiguiendo   de   esta   forma   una 
flexibilización, una satisfacción y motivación de los trabajadores con objeto 
de que no se dilapiden recursos humanos ni económicos. El «management 
de las organizaciones al servicio del progreso humano» (Palom y Tort, 
1995) sigue en la actualidad dependiendo de factores desmotivadores 
(salario bajo y sin perspectiva, falta de horizontes profesionales, mal 
ambiente, injusticias, rutina  y burocracia, mala comunicación  y falta de 
información,  falta  de  autonomía  y  de  libertad,  paternalismo  ilustrado, 
fracaso y mediocridad constante) y de políticas de motivación (crecimiento, 
reconocimiento, exigencia, logro, promoción, liderazgo, responsabilidad, 
buenos modales, delegación, descentralización, salarios), o bien en fórmulas 
de mejorar la motivación en forma de «contrato con la dirección» (P. Morin, 
1991) en función de las contribuciones y retribuciones. Aunque cambia el 
eje de referencia en relación con el trabajo y se desplaza al grupo 
humano que trabaja, a partir del enriquecimiento de las tareas, sin embargo, 
estas «nuevas» visiones no superan el umbral microsociológico de que la 
falta de motivación también está supeditada a contextos sociales más 





satisfacción del trabajador no tiene por qué atenerse a una búsqueda de 
recompensas dadas por una dirección inteligente; la satisfacción y la 
motivación también hay que considerarlas como elementos de la 
subjetividad del que trabaja dentro del contexto de organización del trabajo 
a partir de las prácticas de los trabajadores, determinadas por las 
experiencias vividas, por las representaciones a las que ellas se van 
adaptando, así como por las identidades que ellas configuran, a través de 
las cuales los trabajadores reconocen tanto la comunión de intereses que los 
unen como la divergencia de intereses con respecto a la patronal. En este 
sentido, la conciencia es entendida como fruto de un desarrollo histórico en 
el cual hombres y mujeres viven sus relaciones productivas y experimentan 
sus situaciones determinantes dentro del conjunto  de  las relaciones 
sociales, con su cultura y sus expectativas heredadas. El concepto de 
«experiencia» de Thompson (1984) implica que, aunque las estructuras 
objetivas influyan en la vida de las personas, esa influencia no está 
determinada apriorísticamente, sino que depende de cómo manejen las 
personas las presiones determinantes a partir de su cultura y de sus valores. 
 
1.2 BASES TEORICAS: 
1. 2.1. Cultura y clima organizacional 
 
1.2.1.1. Definiciones de Clima Organizacional 
 
 
Rodríguez, A, (1999). Define: El clima organizacional es la 
percepción que los miembros de una organización tienen de las 
características más inmediatas que les son significativas, que la 
describen y diferencian de otras organizaciones. Estas 
percepciones influyen en el comportamiento organizacional El 
Clima Organizacional es un atributo del individuo, una 
estructura perceptual y cognitiva de la situación organizacional 
que los individuos viven de modo común. Forman su propia 
percepción de los que les rodea y a partir de ello estructuran 
sus actitudes y conductas. En síntesis, podemos concluir que el 





elementos que configuran la organización y las tendencias 
motivacionales de los trabajadores, de modo que se traducen 
en un comportamiento con consecuencias sobre la 
organización (productividad, satisfacción, estrés, rotación, etc.). 
 
El clima organizacional constituye uno de los factores 
determinantes de los procesos organizativos, de gestión, 
cambio e innovación. Adquiere relevancia por su repercusión 
inmediata, tanto en los procesos como en los  resultados,  lo  
cual  incide  directamente  en  la  calidad  del  propio sistema y 
su desarrollo.  
Los cambios y las innovaciones en gestión son percibidos de 
un modo particular por las personas en la organización; ellos 
se verán afectados y a su vez afectando al clima contingente al 
proceso de cambio. Un buen clima favorece la actitud de la 
gente para enfrentar situaciones de incertidumbre, 
minimizándose las implicancias negativas, propias del proceso 
de cambio, sobre la eficiencia organizacional, y mientras 
menos satisfactorio sea el clima, el porcentaje de 
comportamientos funcionales hacia la empresa es menor. Los 
esfuerzos que haga la empresa por mejorar ciertos atributos 
del clima organizacional deben retroalimentarse con  la  
percepción  que  de  ellos  tienen  las personas.  Estas  
mejoras, mientras sean percibidas como tales, serían el 
antecedente para que los funcionarios aumenten la proporción 
de su comportamiento laboral en dirección con los objetivos 
organizacionales. 
Según Gonsalves (2000) “el conocimiento del Clima 
Organizacional proporciona retroinformación acerca de los 
procesos que determinan los comportamientos 
organizacionales, permitiendo además, introducir cambios  





miembros, como en la estructura organizacional o en uno o 
más de los subsistemas que la componen” (p. 100). 
 
La importancia de esta información se basa en la 
comprobación de que el Clima Organizacional influye en el 
comportamiento manifiesto de los miembros, a través de 
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y 
condicionan los niveles de motivación laboral y rendimiento 
profesional entre otros. (Marchant, 2003, p.24) 
 
 
1.2.1.2. Dimensiones del Clima Organizacional 
 
 
De acuerdo a  Litwin y Stringer  (2002), clasificaron en seis 
dimensiones el clima organizacional, siendo estos: 
 
1.   Estructura 
 
Sentimiento de los empleados de entender la organización de 
su trabajo y tener una definición clara de sus objetivos, tareas, 
roles y responsabilidades. 
 
2.  Estándares 
 
Sentimiento de contar con estándares desafiantes de 
desempeño, sentir presión a mejorar el rendimiento y de contar 
con la motivación para lograrlo. 
 
3.  Responsabilidad 
 
Percepción existente entre los empleados de poder tomar 
decisiones sobre su trabajo, sin tener que contar con la 





Énfasis que se pone en fomentar la generación de ideas y 
explorar el potencial de éstas. Aceptación de la toma de 





conocidas de operar. Mantención de las reglas en lo mínimo 





Sentimiento de que se recompensa adecuadamente por el 
trabajo bien hecho. Énfasis en la utilización del premio en lugar 
del castigo. 
 
6.   Compromiso 
 
Sentimiento de pertenencia de los empleados a su 
organización, lealtad hacia ésta y sus objetivos, y sensación de 
ser un miembro valioso dentro del grupo de trabajo. 
 
En una organización se puede encontrar diversas escalas de 
climas organizacionales,   de   acuerdo   a   como   este   se   
vea   afectado   o beneficiado. Según  Litwin y Stringer (2002) 
estas son las dimensiones del  Clima  Organizacional:  
Estructura,  Responsabilidad,  Recompensa, Desafío, 
Relaciones, Cooperación, Estándares, Conflicto e Identidad. La 
investigación ha señalado que la elaboración del Clima 
Organizacional es un proceso sumamente complejo a raíz de la 
dinámica de la organización, del entorno y de los factores 
humanos. Por lo que muchas empresas e instituciones 
reconocen que uno de sus activos fundamentales es su factor 
humano. Para estar seguros de la solidez de su   recurso   
humano,   las   organizaciones   requieren   contar   con 
mecanismos de medición periódica de su Clima Organizacional 
que va ligado con la motivación del personal y como antes se 
señalaba éste puede  repercutir  sobre  su  correspondiente  
comportamiento  y desempeño laboral. De acuerdo con esto, 
se sabe que el proceso requiere un conocimiento profundo de 





componen, por lo que el Clima Organizacional debe ofrecer 
calidad de vida laboral. 
 
Otro instrumento para medir el Clima Organizacional es el 
cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasckl (citado por 
Dessler 1993) se basa en once dimensiones: autonomía, 
conflicto, cooperación, relaciones sociales, estructura, 
remuneración, rendimiento, motivación, status, centralización 
de la forma de tomar decisiones y flexibilidad de innovación. 
 
También el cuestionario OCDQ de Halpin y Crofts, citado en 
Revista Investigación y Educación, basado en ocho 
dimensiones, las cuales fueron determinadas a través de un 
estudio realizado en una escuela pública, de esas ocho 
dimensiones, cuatro apoyaban al cuerpo docente y cuatro al 
comportamiento del Director; estas dimensiones son: 
Desempeño: implicación del personal docente en su trabajo; 
Obstáculos: sentimiento del personal docente al realizar las 
tareas rutinarias; Intimidad: percepción del personal docente 
relacionado con la posibilidad de sostener relaciones amistosas 
con sus iguales; Espíritu: satisfacción de las necesidades 
sociales de los docentes; Actitud distante: comportamientos 
formales e informales del director donde prefieren atenerse a 
las normas establecidas antes de entrar a una relación con sus    
docentes;   Importancia   de   la   producción:    
comportamientos autoritarios y centrados en la tarea del 
Director; Confianza: esfuerzos del Director para motivar al 
personal docente; y Consideración: referido al comportamiento 











1.2.1.3. Teoría del clima organizacional de likert 
 
 
La teoría de clima Organizacional de Likert (citado por 
Brunet,1999), establece   que   el   comportamiento   asumido   
por   los   subordinados depende directamente del 
comportamiento administrativo y las condiciones 
organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se 
afirma que la reacción estará determinada por la percepción. 
 
Likert establece tres tipos de variables que definen las 
características propias de una organización y que influyen en 
la percepción individual del clima. En tal sentido se cita: 
• Variables  causales: Definidas  como  variables  
independientes,  las cuales están orientadas a indicar el 
sentido en el que una organización evoluciona y obtiene 
resultados. Dentro de las variables causales se citan la 
estructura organizativa y administrativa, las decisiones, 
competencia y actitudes. 
• Variables Intermedias: Este tipo de variables están 
orientadas a medir el estado interno de  la institución, 
reflejado en  aspectos tales como: motivación, rendimiento, 
comunicación y toma de decisiones. Estas variables revistan 
gran importancia ya que son las que constituyen los procesos 
organizacionales como tal de la institución. 
• Variables finales: Estas variables surgen como derivación del 
efecto de las variables causales y las intermedias referidas con 
anterioridad, están   orientadas   a   establecer   los   resultados   
obtenidos   por   la organización tales como productividad, 
ganancia y pérdida. 
 
1. Clima de tipo autoritario  
a) Sistema I. Autoritario explotador 







2. Clima de tipo Participativo. 
a) Sistema III. Consultivo. 
b) Sistema IV. Participación en grupo. 
Los sistemas I y II corresponden a un clima cerrado, donde 
existe una estructura rígida por lo que el clima es desfavorable; 
por otro lado los sistemas III y IV corresponden a un clima 
abierto con una estructura flexible creando un clima favorable 
dentro de la organización. 
 
Para los efectos de este estudio se tomará como punto de 
referencia la teoría de Likert, con cada una de las dimensiones 
y elementos que comprende; ésta teoría fue una de la más 
explícitas que se pudo encontrar en la revisión bibliográfica 
sobre el clima Institucional y sobre todo es la más adecuada a 
ser aplicada en las Instituciones Educativas del Distrito e 
Mollendo. 
 
1.2.1.4. Eficacia Organizacional 
 
 
La cultura y clima organizacional determinan el 
comportamiento de los trabajadores en una organización; 
comportamiento que determina la productividad  de  la  
institución  a  través  de  conductas  eficientes  y eficaces. 
 
Toda organización debe considerar lo que implica la eficiencia 
y eficacia dentro de ella a fin de lograr sus objetivos. 
 
La eficiencia definida por Chiavenato (1994, p. 28), es la 
relación entre costos y beneficios, de modo que está enfocada 
hacia la búsqueda de la mejor manera como las cosas deben 
hacerse o ejecutarse con el fin de que los recursos se utilicen 






Por otro lado el ya precitado autor define la eficacia como: "... 
la capacidad de satisfacer una necesidad social mediante el 
suministro de productos y/o servicios..." (p. 29); "... la eficacia 
se refiere a cómo hacer óptimas las formas de rendimiento, lo 
cual está determinado por la combinación de la eficiencia 
empresarial como sistema con el logro de condiciones 
ventajosas en la obtención de las entradas que necesita..." (p. 
33). "La eficiencia busca el mejoramiento mediante soluciones 
técnicas y económicas, en cuanto la eficacia busca que el 
rendimiento en la organización sea máximo, a través de 
medios técnicos (eficiencia) y también por medios políticos (no 
económicos)" (p. 33). 
 
Considerando las citas anteriores se infiere que la eficiencia 
consiste en cómo se hacen las actividades dentro de la 
organización, el modo de ejecutarlas,  mientras  que  la  
eficacia  es  para  que  se  hacen  las actividades, cuáles 
resultados se persiguen y sí los objetivos que se traza la 
organización se han alcanzado. 
 
Para que las organizaciones logren un alto grado de eficiencia 
es necesario trabajar en ambientes altamente motivadores y 
retantes, participativos y con un personal altamente motivado e 
identificado con la organización, es por ello que el empleado 
debe ser considerado como un activo vital dentro de ella, por 
lo que los directivos deberán tener presente en todo momento 
la complejidad de la naturaleza humana para poder alcanzar 
índices de eficacia y de productividad elevados. 
 
La eficacia y la productividad constituyen factores de gran 
importancia, ambos factores están condicionados por otro 
factor muy importante, la motivación, ésta es definida por 
Dessler (1993, p. 20), como "... el deseo de una persona de 





expresa Chiavenato (1994, p. 44), es "... un animal social... 
posee la tendencia a la vida en sociedad y a 
participaciones multigrupales. Viven en organizaciones y 
ambientes que son cada día más complejos y dinámicos", 
buscando lograr sus objetivos y satisfacer sus necesidades. 
Muchos autores, han elaborado teorías relacionadas con la 
motivación del ser humano dentro de las organizaciones; en 
este capítulo se citaran las más conocidas a fin de 
considerarlas para desarrollar el título de este trabajo de 
investigación. 
 
1.2.3.5. Principales Teorías 
 
 
1.- Teoría de Maslow 
 
Con base en la premisa que el hombre es un ser con deseos y 
cuya conducta está dirigida a la consecución de objetivos, 
Maslow (citado por Chiavenato,  1989)  postula  un  catálogo  
de  necesidades  a  diferentes niveles   que   van   desde   las   
necesidades   superiores,   culturales, intelectuales y 
espirituales. 
 
El autor de la presente teoría específica cada una de las 
necesidades de la siguiente manera: 
 
1. Fisiológicas: son las esenciales para la sobrevivencia. 
2. Seguridad: se refiere a las necesidades que consisten en 
estar libres de peligro y vivir en un ambiente estable, no hostil. 
3. Afiliación: como seres sociales, las personas necesitan la 
compañía de otros semejantes. 
4. Estima: incluyen el respeto a uno mismo y el valor propio ante 
los demás. 
5. Actualización: son necesidades del más alto nivel, que se 
satisfacen mediante oportunidades para desarrollar talentos al 






Existen dos conceptos fundamentales en la teoría de Maslow: 
Las necesidades superiores no se vuelven operativas sino 
hasta que se satisfacen las inferiores; y una necesidad que ha 
sido cubierta deja de ser una fuerza motivadora.  
2.- Teoría de mayo 
 
El objetivo inicial de la Teoría de Mayo (citado por Chiavenato, 
1989), era estudiar el efecto de la iluminación en la 
productividad, pero los experimentos revelaron algunos datos 
inesperados sobre las relaciones humanas. Las principales 
conclusiones de los experimentos fueron las siguientes: (a) la 
vida industrial le ha restado significado al trabajo, por lo que los 
trabajadores se ven forzados a satisfacer sus necesidades 
humanas de otra forma, sobre todo mediante las relaciones 
humanas, (b) los aspectos humanos desempeñan un papel 
muy importante en la motivación, las necesidades humanas 
influyen en el grupo de trabajo; (c) los trabajadores no sólo les 
interesa satisfacer sus necesidades económicas y buscar la 
comodidad material; (d) los trabajadores responden a la 
influencia de sus colegas que a los intentos de la 
administración por controlarlos mediante incentivos materiales; 
(e) los trabajadores tenderán a formar grupos con sus propias 
normas y estrategias diseñadas para oponerse a los objetivos 
que se ha propuesto la organización. 
 
3.- Teoría de los factores de Herzberg 
 
La teoría de los dos factores se desarrolla a partir del sistema 
de Maslow; Herzberg (citado por Chiavenato,1989), clasificó 
dos categorías de necesidades según los objetivos humanos 
superiores y los inferiores. Los factores de higiene y los 
motivadores. Los factores de higiene son los elementos  
ambientales  en  una  situación  de  trabajo  que  requieren 





salario y otras  recompensas,  condiciones  de  trabajo  
adecuadas,  seguridad  y estilos de supervisión. 
La motivación y las satisfacciones sólo pueden surgir de 
fuentes internas y de las oportunidades que  proporcione el 
trabajo  para  la  realización personal. De acuerdo con esta 
teoría, un trabajador que considera su trabajo como carente 
de sentido puede reaccionar con apatía, aunque se tenga 
cuidado con los factores ambientales. Por lo tanto, los 
administradores tienen la responsabilidad especial de crear un 
clima motivador y hacer todo el esfuerzo a fin de enriquecer el 
trabajo. 
 
4.- Modelo de poder-afiliación- realización de Mc Clelland 
 
Tres categorías básicas de las necesidades motivadoras: el 
poder, la afiliación y la realización al logro. Las personas se 
pueden agrupar en alguna de estas categorías según cuál de 
las necesidades sea la principal motivadora  en  su  vida.  
Quienes  se  interesan  ante  todo  por  el  poder buscan 
puestos de control e influencia; aquellos para los que la 
afiliación es lo  más importante buscan  las relaciones 
agradables y disfrutan  al ayudar a otros; Los que buscan la 
realización quieren tener éxito, temen al fracaso, tienen una 
orientación hacia el logro de tareas y son autosuficientes. Estas 
tres necesidades no son mutuamente excluyentes. Los 
patrones motivadores se pueden modificar mediante 
programas de entrenamientos especiales. Mc Clelland (citado 
por Chiavenato, 1989). 
 
5.- Teoría X  y Teoría Y de Mc Gregor 
 
Dos tipos de suposiciones sobre las personas, teoría X y la 
teoría Y. En la primera, prevalece la creencia tradicional que el 
hombre es perezoso por naturaleza, poco ambicioso y que 





supervisión constante, son la causa principal de que los 
trabajadores adopten posturas defensivas y se agrupen para 
dañar al sistema siempre que les sea posible. 
 
La teoría Y, supone que el trabajo es una actividad humana 
natural, capaz de brindar placer y realización personal. Según 
la teoría Y, la tarea principal de un administrador consiste en 
crear un clima favorable para el crecimiento y el desarrollo de 
la autonomía, la seguridad en sí mismo y la actualización 
personal a través de la confianza y mediante la reducción de la 
supervisión al mínimo. Esta segunda categoría se relaciona 
más con la dinámica  del  proceso  motivador.  Mc  Gregor  
(citado  por  Chiavenato, 1989). 
 
 
6.-  Teoría de campo de Lewin 
 
En la creencia que el comportamiento es el resultado de la 
reacción individual al ambiente, Lewin (citado por Dessler, 
1993), llegó a las siguientes  conclusiones  acerca  de  la  
motivación:  (a)  la  motivación depende de la percepción 
individual subjetiva sobre la relación con su ambiente, (b) el 
comportamiento se determina por medio de la interacción de 
variables, es decir, la tensión en el individuo, la validez de una 
meta y la distancia psicológica de una meta, (c) los seres 
humanos operan en un campo de fuerzas que influyen en la 
conducta, como las fuerzas de un campo magnético, por lo que 
la gente tiene diferentes impulsos motivadores en distintos 
momentos, en el contexto del trabajo algunas fuerzas inhiben 
mientras otras motivan. 
 
7.-Teoría de la valencia - expectativa de Vroom 
 
Vroom (citado por Dessler, 1993), propone que la motivación 





los posibles resultados de sus acciones y la expectativa de que 
sus metas se cumplan. 
 
La  importancia  de  esta  teoría  es  la  insistencia  que  hace  
en  la individualidad y la variabilidad de las fuerzas 
motivadoras, a diferencia de las generalizaciones implícitas en 
las teorías de Maslow y Herzberg. 
 
8.- Teoría de Shein del hombre complejo 
 
La teoría de Shein (citado por Brunet, 1999), se fundamenta 
en: (a) por naturaleza, el ser humano tiende a satisfacer gran 
variedad de necesidades, algunas básicas y otras de grado 
superior; (b) las necesidades, una vez satisfechas, pueden 
reaparecer (por ejemplo, las necesidades básicas), otras (por 
ejemplo, las necesidades superiores) cambian constantemente 
y se reemplazan por necesidades nuevas; (c) las 
necesidades varían, por tanto no sólo de una persona a otra, 
sino también en una misma persona según las diferencias de 
tiempo y circunstancias,  (d)  los  administradores  efectivos  
están  conscientes  de esta complejidad y son más flexibles en 
el trato con su personal. Finalmente el precitado autor, dice que 
ellos evitan suposiciones generalizadas acerca de lo que 
motiva a los demás, según proyecciones de sus propias 
opiniones y expectativas. 
 
El autor del presente proyecto infiere que las teorías 
presentadas en este trabajo de manera breve, coinciden en ver 
al trabajador como el ser que busca el reconocimiento dentro 
de la organización y la satisfacción de sus necesidades, al él, 
satisfacer estos dos objetivos, su motivación se convertirá en el 
impulsador para asumir responsabilidades y encaminar su 
conducta laboral a alcanzar metas que permitirán a la 
organización lograr su razón de ser, con altos niveles de 





las teorías de Shein del Hombre Complejo, la pirámide de 
Maslow y de los factores de Herzberg. 
 
El desarrollo de un clima organizacional que origine una 
motivación sostenida hacia las metas de la organización es de 
suma importancia por lo que se deben combinar los incentivos 
propuestos por la organización con las necesidades humanas y 
la obtención de las metas y objetivos. 
 
Los directivos de las organizaciones tienen una gran 
responsabilidad en determinar  el  clima  psicológico  y  social  
que  impere  en  ella.  Las actividades y el comportamiento de 
la alta dirección tiene un efecto determinante sobre el grado de 
motivación de los individuos en todos los niveles de la 
organización, por lo que cualquier intento para mejorar el 
desempeño del trabajador debe empezar con un estudio de la 
naturaleza de la organización y de quienes crean y ejercen el 
principal control sobre ella. Los factores de esta relación que 
tienen una influencia directa sobre la motivación de los 
empleados, incluyen la eficiencia y eficacia de la 
organización y de su operación, la delegación de autoridad y 
la forma en la cual se controlan las actividades de los 
trabajadores. 
 
El autor traspola los conceptos y teorías presentados con 
anterioridad sobre cultura, clima organizacional, eficacia y 
motivación al contexto que se vive en la Dirección Regional de 
Educación Pasco a fin de analizar cómo se desarrollan estos 
últimos en esta organización educativa. 
 
La motivación y la eficacia son factores que van de la mano y 








9.-Teoría de la motivación por emociones 
 
 
Las emociones cumplen una función biológica preparando 
al individuo para su defensa a través de importantes cambios 
de la fisiología del organismo y desencadenando los 
comportamientos para reestablecer el equilibrio del organismo. 
Cuando los estados emocionales son desagradables el 
organismo intenta reducirlos: 
 
a) La teoría psicoanalítica de la motivación: Esta basada en 
los motivos inconscientes y sus derivaciones. Según la teoría 
psicoanalítica las tendencias primarias son el sexo y la 
agresión. La tarea básica del sistema nervioso es preservar al 
organismo de una inundación estimular desequilibradora, y a la 
vez facilitar la consecución del placer y la evitación  del  dolor.  
El  modelo  adoptado  por  Freud  es  un  modelo hedonístico 
de tensión – reducción que implica que la meta principal de 
todo  individuo es la obtención del placer por medio de  la 
reducción o extinción de la tensión que producen las 
necesidades corporales innatas. A esta motivación se la 
conoce con el nombre de psicodinámica, puesto que da una 
explicación de los motivos humanos en términos de hipotéticos 
conflictos activos subyacentes. El principal problema de esta 
teoría es la falta de datos empíricos, pero aun así ha sido muy 
influyente.  
b) Teoría  del  incentivo:  A  esta  se  deben  autores como 
Young, Thorndike, Olds, Mc Clelland, Skinner, Ritcher. 
Básicamente consiste en premiar y reforzar el motivo mediante 
una recompensa al mismo. El mono que ha realizado su 
numerito en el circo espera inmediatamente un terrón de 
azúcar, el camarero del bar espera la propina por un trabajo 
bien hecho, el niño que ha aprobado todas las asignaturas 





incentivos más importantes o comunes son el dinero, el 
reconocimiento social, la alabanza y el aplauso.   De la verdad 
indiscutible de que los organismos tienden en líneas 
generales a conseguir place y evitar el dolor han partido las  
interpretaciones  hedonistas  del  incentivo.  Algunos  motivos  
pueden llegar a ponerse a la satisfacción de las necesidades 
orgánicas e incluso desencadenan comportamientos 
perjudiciales para el organismo. Este tipo de  motivación  por  
la  búsqueda  de  placer  explicaría,  por  ejemplo,  el consumo 
de tabaco y drogas. Young ha documentado empíricamente la 
función motivadora de los incentivos independientemente del 
valor homeostático. Olds estudia los centros de placer y dolor 
del cerebro confirmando el gran poder motivacional de las 
experiencias afectivas que no tienen más función inmediata 
que el goce. 
c) Teorías  cognoscitivas:  Esta  basada  en  la  forma  en  que  
el  individuo percibe o representa la situación que ante si. 
Incluyen el nivel de aspiración (relacionado con la fijación de 
una meta individual), la disonancia (encargada de los impulsos 
al cambio asociados con las desarmonías que persisten 
frecuentemente después que se ha hecho una elección), y las 
teorías de esperanza – valor (que tratan de la realización de 
una decisión cuando son tenidos en cuenta las probabilidades 
y el coste o los riesgos). Acentúa como determinantes de la 
conducta motivada, la percepción de las fuerzas de las 
necesidades psicológicas, las expectativas sobre la 
consecución de una meta y el grado en el que se valora un 
resultado correcto. Los autores más representativos son 
Festinger, Tolman, Weiner y Heider. 
d) Teoría de la disonancia cognoscitiva: La falta de armonía 
que preocupa es la consiguiente a tomar una decisión. Se 





hace y lo que uno cree y por tanto existe una presión para 
cambiar ya sea la propia conducta o la creencia. Un concepto 
disonante es aquel que resulta combatible con otro. Por 
ejemplo: si un fumador habitual lee algo en relación entre 
fumar y el cáncer de pulmón, la acción habitual y la no 
información son disonantes. Si se decide a seguir fumando, la 
disonancia se reducirá, no creyendo en la información. Si se 
decide por dejar de fumar defenderá firmemente la información. 
e) Teoría de esperanza – valor: Esta teoría principalmente tiene 
un origen en la economía. El individuo puede asignar valor o 
utilidad a posibles incentivos, y que hace su decisión de 
acuerdo con el riesgo supuesto. Esta dispuesto a correr mayor 
riesgo por algo que valore más. 
f) Teoría de las expectativas: Hay una serie de determinantes 
mentales a los que llaman expectativas que operaria como 
estructura orientadoras de la acción. La meta funcionaria, 
pues, como un incentivo. 
g) Teorías fisiológicas: En la obra Paulov no hay una doctrina 
emocional explicita. Sin embargo hay aspectos que manifiestan 
una relación bastante directa con el problema de la motivación. 
Uno es el relativo a la excitación; el otro se refiere al estimulo 
incondicionado y a las condiciones en que debe 
administrarse para que ejerza su función de refuerzo. 
h) Teorías humanistas: Se trata de descripciones e 
interpretaciones de los motivos humanos. El representante 
mas destacado es G W Allport, cuya detección del fenómeno 
de la autonomía funcional de los motivos superiores, difícil de 
encajar en los modelos biológicos de la reducción del impulso 
o en la explicación hedonista. La ley de la autonomía funcional 
de los motivos deja por tanto bien sentado que una cosa es el 





principio, puede no haber interés en realizar una tarea, pero la 
ley de un placer funcional señala que el mero hecho de 
realizar la función produce placer y satisface al sujeto. 
Maslow organiza las motivaciones dentro de una escala 
jerárquica. Cuando una motivación está satisfecha ocupa el 
lugar, que en adelante será encargada de controlar la conducto 
del sujeto. 
 
1.2.1.6. Cultura organizacional 
 
 
"En  toda   organización,   el  trabajo   debe  implicar  un   alto  
grado  de compromiso y ofrecer grandes satisfacciones. Debe 
ser reflejo de una vida agradable..." (Phegan, 1998, p. 13),   la 
vida agradable y el grado de compromiso a la que se hace 
referencia en la cita, sólo puede ser logrado a través de una 
efectiva proyección cultural de la organización hacia sus 
empleados y, por ende, determinará el clima organizacional en 
el que se logrará la misión de la institución.    Para  
comprender  la  importancia  del tema propuesto en este 
proyecto de investigación, se deben aclarar los conceptos 
referidos a cultura, clima organizacional, motivación y eficacia, 
puntos centrales de este estudio.  La palabra cultura proviene 
del latín que significa cultivo, agricultura, instrucción y sus 
componentes eran cults (cultivado) y ura (acción, resultado de 
una acción). Pertenece a la familia cotorce (cultivar, morar) y 
colows (colono, granjero, campesino). La cultura a través del 
tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales y 
afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un 
período determinado. Engloba además modos de vida, 
ceremonias, arte, invenciones, tecnología, sistemas de valores, 
derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y 
creencias. Este concepto se refirió por mucho tiempo a una 





partir de los años ochenta, Tom Peters y Robert Waterman 
(citados por García y Dolan 1997) consultores de Mc Kinsey, 
adaptaron este concepto antropológico y psicosocial a las 
organizaciones. Ellos realizaron un estudio comparativo sobre 
las instituciones de mayor éxito, determinando la presencia de 
elementos comunes como la orientación a la acción, la 
proximidad al cliente, la autonomía y espíritu emprendedor 
interno, productividad gracias a las personas, dirección 
mediante valores, se concentraban en lo que sabían hacer y 
se basaban en una estructura simple y ágil. Otro estudio, el 
Hosftede (citado por Hunt, 1993) reflejó la influencia de la 
cultura social en las organizaciones. El eje central de este 
estudio fue la comparación entre organizaciones 
norteamericanas y japonesas, concluyendo que ciertos 
elementos culturales como el individualismo y el consenso eran 
rasgos característicos de cada cultura. Esto permitió establecer 
un nuevo concepto, Cultura Organizacional, constituyéndose 
éste en el factor clave del éxito para las organizaciones. 
Este término fue definido por otros investigadores del tema 
como la interacción de valores, actitudes y conductas 
compartidas por todos los miembros de una institución u 
organización. Además los artefactos culturales, incluyendo el 
diseño y el estilo de administración, transmiten valores y 
filosofías, socializando a los miembros, motivando al personal y 
facilitando la cohesión del grupo y el compromiso con metas 
relevantes. 
A  continuación se citan  diversos investigadores  sobre  el  
tema  que coinciden en la definición del término: Granell (1997, 
p. 2) define el término como "... aquello que comparten todos o 
casi todos los integrantes de un grupo social..." esa interacción 
compleja de los grupos sociales de una empresa está 





conductas." Chiavenato (1989, p. 464) presenta la cultura 
organizacional como "...un modo de vida, un sistema de 
creencias y valores, una forma aceptada de interacción y 
relaciones típicas de determinada organización." Valle (1995, p. 
96) establece que la cultura de una organización es "... fruto de 
la experiencia de las personas y de alguna manera, conforman 
las creencias, los valores y las asunciones de éstas." García y 
Dolan (1997, p. 33) definen la cultura como "... la forma 
característica de pensar y hacer las cosas... en una empresa... 
por analogía es equivalente al concepto de personalidad a 
escala individual..."     Guedez (1998, p. 58) "la cultura 
organizacional es el reflejo del equilibrio dinámico y de las 
relaciones armónicas   de   todo   el   conjunto   de   
subsistemas   que   integran   la organización." 
Serna (1997, p. 106) "La cultura es el resultado de un 
proceso en el cual los miembros de la organización 
interactúan en la toma de decisiones para la  solución  de  
problemas  inspirados  en  principios,  valores,  creencias, 
reglas y procedimientos que comparten y que poco a poco se 
han incorporado a la empresa". 
De la comparación y análisis de las definiciones presentadas 
por los diversos autores, que identifica a una organización y la 
diferencia de otra haciendo se infiere que todos conciben a la 
cultura como todo aquello que sus miembros se sientan parte 
de ella ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas, 
procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias, es 
decir, la cultura organizacional es un sistema de valores y 
creencias compartidos; la gente, la estructura Organizacional, 
los procesos de toma de decisiones y los sistemas de control 











1.2.2. Gestión de la calidad 
 
En el ámbito de la gestión de las organizaciones, los primeros 
planteamientos de la calidad surgen con los principios científicos 
de la organización y división del trabajo de comienzos del siglo 
XX (taylorismo, fordismo), y su aplicación a los  procesos  de  
producción  en  cadena  para  aumentar  la  producción  y 
abaratar costes, tratando de mejorar la eficiencia empresarial. 
Este modelo se caracterizaba principalmente por la 
especialización de cada operario, una clara separación de las 
funciones de planificación, ejecución y control y la existencia de 
detalladas normas y regulaciones sobre cómo debe operar el 
sistema o la organización. 
La participación de numerosas personas en los procesos de 
producción, cada una  ocupándose  de  tareas  diferentes,  
obligó  no  obstante  a  establecer algunos controles que 
permitieran garantizar la calidad final de los productos, 





proceso de producción,  con  el  fin  de  detectar  qué  productos  
son  defectuosos  y separarlos del resto. 
Sin embargo, para garantizar la calidad de los productos, en 
lugar de inspeccionarla al final del proceso de  producción, 
parecía más razonable indagar sobre las razones de que 
algunos productos presentaran defectos. El concepto  de  
calidad  evoluciona  entonces  hacia  la  idea  del  control  de  la 
calidad que, mediante la aplicación de técnicas estadísticas, 
ayuda a identificar los posibles errores y sus causas en el propio 
proceso de producción y a corregirlos, intentando reducir la 
variabilidad del mismo. En este enfoque trabajaron  en los  años  
veinte  y treinta  del  pasado  siglo  algunos  expertos 
norteamericanos, pioneros en la introducción de la cultura de la 
calidad en las empresas,  como W.  Shewart,  H.  Dodge,  G.  
Edward  o  J.  Juran  (Métodos estadísticos aplicados a los 
problemas industriales). 
Tras la segunda Guerra Mundial, dada la enorme demanda de 
productos norteamericanos en el resto del mundo, en Estados 
Unidos se priorizó la cantidad de producción sobre su calidad, 
siendo Japón el país que toma el relevo en la adopción de la 
filosofía y la práctica de la calidad. Se avanza hacia esquemas 
más participativos en los que ya no es únicamente un 
departamento especializado el que asume la responsabilidad de 
verificar o controlar la calidad, sino que todas las áreas 
departamentos y recursos humanos de la empresa se involucran 
activamente en mejorar la calidad de todo el proceso de 
producción. Este nuevo enfoque, denominado asegura- miento 
de la calidad, fija unos determinados requisitos de calidad para 
los productos que todos los niveles de la organización, con el 
personal directivo a la cabeza, se comprometen a asegurar. 
Entre los sistemas de aseguramiento de calidad más conocidos 





No obstante, todavía hay un paso más evolucionado en la 
concepción de la calidad, la llamada calidad total, que se 
consolida apenas hace un par de décadas. Esta ha dejado de 
considerarse una mera descripción del grado de conformidad de 
un producto o servicio para convertirse en una filosofía de 
gestión que promueve la mejora continua (no sólo el 
aseguramiento de un determinado estándar de calidad, sino su 
superación permanente) en todas las áreas de la organización 
(no exclusivamente en el ámbito productivo, como en los 
enfoques anteriores) actuando funda- mentalmente sobre las 
personas y los procesos y orientada principalmente  a  la  
satisfacción  del cliente. 
 
1.2.2.1.  Modelos, normas y sistemas de gestión de la calidad 
 
La Calidad Total es una filosofía inspirada por los principios 
anteriores. Sin embargo, con el fin de posibilitar el paso de 
estos principios a la acción esta filosofía necesita ser 
“transformada” de alguna manera en algo más tangible, para lo 
cual disponemos de distintos modelos, normas y sistemas de 
gestión de la calidad. 
 
 
• Un modelo de gestión de la calidad es un marco de 
trabajo orientativo (no prescriptivo) para desarrollar y 
hacer operativos los conceptos de la calidad total en las 
organizaciones. 
• Una norma, por su parte, es un instrumento prescriptivo 
para el aseguramiento de unos requisitos de calidad de 
productos, procesos, servicios, etc. previamente 
especificados. Existe un constante desarrollo y elaboración 
de normas aplicables a distintos sectores, procesos, etc. 
• En   función   de   los   modelos   y   normas   disponibles   





puede adoptar un determinado sistema de gestión de la 
calidad, esto es, un conjunto estructurado de instrumentos 
complementarios (normas, modelo de gestión de la 
calidad, herramientas, códigos éticos, cartas de servicios, 
sistemas de auditoría y certificación, etc.) que le permitan 
gestionar la calidad de la mejor manera posible. 
Disponemos de muy diversos modelos de gestión  de  
la  calidad,  que  se pueden adaptar a unas u otras 
organizaciones. Entre los más conocidos, de aplicación 
posible al sector no lucrativo, cabe destacar: 
 
• El Modelo EFQM de Excelencia, de ámbito europeo –
desarrollado por la Fundación Europea para la Gestión de 
la Calidad– que tiene sus homólogos  en  el  modelo  
Malcolm  Baldrige  en  Estados  Unidos y el Premio 
Deming en Japón. El Modelo EFQM básicamente se 
emplea para la evaluación de las organizaciones, bien por 
personal interno o externo, llegando a conocer cuál es su 
estado respecto al ideal de excelencia empresarial que 
encarna el modelo, así como las oportunidades de mejora. 
El modelo se estructura en torno a nueve criterios, 
agrupados en Agentes  ‘Facilitadores’  y  ‘Resultados’.  A  
su  vez,  cada  criterio  se desglosa en un conjunto de 
subcriterios. El capítulo 3 de este manual está 
exclusivamente dedicado a la presentación sintética del 
Modelo EFQM de Excelencia y a desarrollar una 
propuesta para su adaptación a las ONG de acción social. 
• El    Cuadro    de    Mando    Integral    (Balanced    
Scorecard), desarrollado  por  Kaplan  y Norton.  No  es  
un modelo  de  gestión  de calidad propia- mente dicho, 
sino una herramienta para llevar la estrategia  de  la 





definición de una serie de objetivos relacionados entre sí, 
vinculados a unos planes de acción y medidos a través de 
un conjunto de indicadores de causa y efecto. El modelo 
se estructura en torno a cuatro perspectivas: 
–  Perspectiva financiera. 
 
–  Perspectiva del cliente. 
 
–  Perspectiva interna o de procesos. 
 
–  Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. 
 
 
Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener asociado 
su responsable y los recursos necesarios para su logro. 
Por su carácter integral, el modelo proporciona al equipo 
directivo una visión comprehensiva de la actividad. Por 
supuesto, si la calidad es parte importante de la 
estrategia de la organización, el Cuadro de Mando 
Integral también puede funcionar como herramienta para 
valorar la calidad total de la organización. 
 
• El Modelo SERVQUAL, específicamente desarrollado para 
medir la satisfacción del usuario en la prestación de 
servicios. Este modelo establece a través de una escala la 
valoración de cinco dimensiones clave de la prestación de 
servicios, a saber: 
– Elementos  tangibles:  aspecto  de  las  
instalaciones,  equipos  y materiales asociados al 
servicio. 
– Fiabilidad: capacidad de las personas para prestar 
el servicio de manera precisa y correcta; que éste sea 
percibido como un servi- cio prestado con honestidad. 
– Capacidad  de  respuesta:  Disposición  y  voluntad  





– Seguridad: Conocimientos, amabilidad y capacidad 
para inspirar confianza y credibilidad. 
–  Empatía: atención individualizada. Otros modelos 
existentes son: 
• Modelos aplicables a las administraciones públicas: 
 
–  el Marco Común de Evaluación (Common Assessment 
Frame- work), basado en el modelo EFQM y 
desarrollado en Europa para la autoevaluación   de   
las   organizaciones   del  sector  público  y  el abordaje 
de procesos de mejora continua; 
– el Modelo Ciudadanía, modelo de evaluación de 
servicios públi- cos desarrollado por la Federación 
Española de Municipios y Provincias, mediante la 
adaptación de diversos modelos de calidad a las 
corporaciones locales; 
–  el Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión, 
etc. 
 
• La  estrategia  Seis  Sigma,  introducida  en  los  años  
ochenta  por  la empresa Motorola para alcanzar un nivel 
mínimo de defectos y mejorar la  satisfacción  del  cliente.  
Más  que  de  un  modelo  de gestión de la calidad se trata 
de una herramienta destinada a corre- gir defectos durante  
el  proceso  de  producción  y  a  reducir  su  varia-  
bilidad, precisando de la aplicación de técnicas 
estadísticas. 
Por  otro lado, entre  las  normas más  conocidas  está  la  









• La  Norma  ISO  9000,  que  contiene  los  fundamentos  y  
un  glosario básico sobre los sistemas de gestión de la 
calidad. 
• La Norma ISO 9001, que especifica los requisitos que 
debe tener un sistema de gestión de la calidad. Se trata de 
una norma clave, que tiene como objetivo el aumento de la 
satisfacción del cliente y cuyo cumplimiento se certifica. 
• La Norma ISO 9004, de mayor alcance, que proporciona 
directrices para la evaluación del desempeño de la 
organización en su conjun- to, acercándose más al 
concepto de calidad total. 
• La  Norma  ISO  19011,  que  establece  directrices  
relativas  a  las auditorías internas de calidad. 
Al margen de éstas, se dispone de otras normas ISO sobre 
diferentes aspectos, tales como gestión de proyectos, 
auditorías, sistemas de medición, documentación de calidad, 
etc. En España se ha desarrollado en los últimos años la 
Norma “ONG con calidad”. El proyecto tiene como objetivo 
elaborar una norma de calidad para ONG que consiga un 
apoyo mayoritario entre el sector y sea reconocida por el 
Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales. La norma ya está 
disponible en la actualidad y puede ser consultada en 
www.ongconcalidad.org, aunque hoy por hoy no es certificable. 
En cuanto a la relación existente entre la familia ISO 9000 y 
EFQM, cabe señalar que la ISO 9000 puede, y suele ser una 
parte del Modelo de Excelencia Empresarial de la EFQM, que 
contempla a las organizaciones desde un enfoque mucho más 
global y completo. 
 
La revisión de la ISO 9000 del año 2000 tiende bastante hacia 
el concepto de calidad total, ahondando más en los conceptos 





resultados, la gestión de recursos, etc. con lo que se acerca 
mucho más a un modelo de gestión de la calidad. 
Con la aplicación de EFQM no se obtiene ningún certificado de 
Calidad, aunque la organización puede someter una 
candidatura a los “Premios Europeos de la Calidad”. En el caso 
de la norma ISO 9000, en cambio, se especifican una serie de 
requisitos que debe cumplir una organización. Tras la 
adecuación de la organización a la normativa y el desarrollo de 
su correspondiente documentación, que refleja el modus 
operandi de la organización (manuales de calidad y de 
procedimientos), una entidad certificadora neutral  analiza  si  
realmente  la  organización  cumple  con  los requisitos de la 
normativa. Si el sistema está correcta- mente desarrollado, la 
entidad certificadora emitirá el correspondiente certificado 
indicando la conformidad del sistema con la norma. 
Como conclusión, si lo que se desea es mejorar los resultados 
de la actividad, con independencia del reconocimiento o 
certificación externos, el camino más indicado es que las 
organizaciones empiecen por introducir el Modelo de Excelencia 
Empresarial de la EFQM. A continuación, y dentro de la misma 
iniciativa, debido a su repercusión en varios criterios, que 
implanten la norma ISO 9000 si desean obtener una certificación 
de calidad. 
 
1.2.2.2. Reconocimiento y certificación de la calidad 
 
La implantación de sistemas de gestión de la calidad a toda la 
organización, a una parte de ella o a determinado proceso 
puede ser objeto de un reconocimiento, a través de la 
certificación y otorgamiento de un sello de calidad o de un 
premio a la calidad. 
La certificación puede definirse como “la acción llevada a cabo 





interesadas, mediante la que se manifiesta la conformidad 
de una empresa, producto, proceso, servicio o persona con 
los requisitos definidos en normas o especificaciones técnicas” 
(Asociación Española de Normalización y Certificación, 
AENOR). 
Antes de someter a certificación el sistema de gestión de la 
calidad de una organización  es  preciso  revisarlo  a  través  de  
auditorías  internas,  que permitan constatar que estamos 
cumpliendo con la política y los requisitos de calidad   
establecidos   y,   en   su   caso,   introducir   en   el   sistema   
las modificaciones   oportunas.   Estas   auditorías   deben   ser   
realizadas   por personal de la organización formado en gestión 
de la calidad. Además, es importante que ese personal no 
pertenezca al área o proceso objeto de la auditoría, con el fin 
de mantener la independencia, objetividad y credibilidad de sus 
conclusiones y recomendaciones. 
 
Para conseguir la certificación es necesario seguir una serie 
de pasos, que finalizan en la obtención del certificado: 
 
• Presentar una solicitud de certificación a una entidad 
certificadora. 
 
Las entidades certificadoras deben estar reconocidas a su 
vez por un organismo de acreditación. En España el 
organismo que reconoce formalmente que una 
organización es competente para la realización de una  
determinada  actividad  de  evaluación  de  la  conformidad  
es  la Entidad Nacional de Acreditación (ENAC). 
• La  entidad  certificadora  estudia  la  documentación  del  
sistema  de calidad de la organización y emite un informe 
con observaciones. 
• Normalmente,  tras  una   visita   inicial  para   una  primera  





con el fin de verificar la conformidad del sistema de 
calidad con relación a la norma correspondiente. 
• Se  realiza  una  reunión  final  de  auditoría  en  la  que  la  
entidad certificadora entrega a la organización auditada un 
informe con las no conformidades detectadas. 
• La organización tiene un plazo de tiempo para elaborar y 
presentar a la entidad certificadora un plan de acciones 
correctoras para subsanar las no conformidades 
identificadas en la auditoría. 
• La entidad certificadora procede a la concesión del 
certificado. 
Posteriormente  es  necesaria  la  realización  de  auditorías  
anuales  de seguimiento. 
 
 
1.2.2.3. Calidad en la prestación de servicios 
 
Características de los servicios 
 
 
La mayoría de las Organizaciones No  Lucrativas (ONL) se  
dedican  a  la prestación  de  servicios.  Los  servicios,  a  
diferencia  de  los  productos, presentan ciertas características 
especiales que dificultan el proceso de verificación o 
inspección antes de que el cliente “consuma” el bien. Entre 
estas características se encuentran: 
 
• El servicio como tal, a diferencia de los productos, es 
intangible para el cliente o usuario (no se puede apreciar 
con los sentidos). 
Por esta razón, existe una clara tendencia a hacer lo más 
tangible posible el servicio, con el fin de que la persona usuaria 







– Las personas que prestan el servicio, su comportamiento, 
forma- ción y capacidad técnica, imagen, cercanía o empatía 
con el usuario, capacidad para informar y resolver sus 
dudas, etc. 
– Los materiales asociados a la prestación del servicio, su 
calidad, presentación, ordenamiento, etc. 
–  Los símbolos y la imagen corporativa del servicio o la 
entidad. 
– El espacio físico donde se presta el servicio y se atiende al 
público: limpieza, comodidad, luminosidad, orden, 
infraestructura, equipamiento, etc. 
–  Los medios de transporte utilizados, en su caso. 
 
• Simultaneidad: la producción y consumo del servicio se 
realizan en el mismo momento (no es posible crear un 
“almacén de servicios”). 
• Heterogeneidad: a diferencia de los productos, que por 
su uniformidad se adaptan más fácilmente a la 
normalización, no se puede prestar el mismo servicio de 
forma idéntica una y otra vez. Es cierto  que  de 
acuerdo a los principios de la calidad, debemos tratar de 
establecer la mínima variabilidad de los procesos en 
aquellos aspectos en los que sea posible la 
estandarización, pero a nadie escapa las dificultades que 
eso plantea  en  la  acción  social.  Por  ejemplo,  este  es  
el  caso  de  los itinerarios personalizados de inserción 
laboral, que deben adaptarse a las características 
específicas e intereses de cada usuario. 
• Inseparabilidad: Por lo general, los servicios no pueden 
ser separa- dos de  su fuente de producción,  es decir,  
de  las  personas,  por  lo  que depende de éstas el cómo 
los mismos se prestan. Si por ejemplo, dos orientadores 





de  una  persona,  probablemente  el  resultado  difiera  de  
una a otra. Evidentemente no es deseable que la 
estandarización llegue al punto de anular la personalidad 
o el estilo de quien presta el servicio, pero siempre que 
sea factible es preferible normalizar los pasos, la 
documentación  que  se  genera,  los  protocolos  de  
atención,  etc.,  de forma que la prestación del servicio sea 
lo más parecida posible, con independencia de quién lo 
preste. 
Por otra parte, hay que tener en cuenta que en muchos 
casos el usuario también participa en el desempeño del 
servicio. En los itinerarios personalizados  de  inserción  
laboral,  de  alguna  manera  se  “pacta”  el contenido del 
servicio entre la organización que lo presta y el usuario, 
que se compromete con su plan individualizado de 
trabajo. 
 
• Por último, no se puede ver el servicio antes de su 
realización, de forma que el cliente debe confiar en el 
proveedor del servicio. 
Estas características originan ciertas dificultades para el 
establecimiento de un sistema de gestión de la calidad en los 
servicios. Considerando que el servicio es el resultado de una 
interacción entre la persona empleada en la organización y el 
usuario, todo error es altamente visible, lo que produce un 
mayor nivel de complejidad en la gestión de la calidad en los 
servicios. 
No obstante, como se ha indicado, se pueden realizar acciones 
que disminuyan el riesgo anteriormente señalado dividiendo al 
servicio en sus diferentes elementos y tratando de establecer 





resulten factibles. Los elementos principales que constituyen 
los servicios son: 
• El cliente del servicio. 
• El prestador del servicio. 
• Los objetos que se incluyen en el servicio. 
• Los locales de prestación del servicio. 
• Los equipos y demás elementos materiales (equipos, 
mobiliario, documentación, etc.) e inmateriales (software, 
etc). 
Por tanto, para diseñar un proceso de prestación de servicios la 
organización deberá establecer los parámetros de calidad para 
cada uno de los elementos que integran la prestación del 
servicio en cuestión. 
 
 
1.2.2.4. La percepción de calidad en los servicios 
 
A  la  hora de  valorar la  calidad  de  los  servicios,  suele  
establecerse  una distinción básica entre la calidad objetiva o 
normativa y la calidad subjetiva o percibida. La calidad objetiva 
es la que la norma define como requisito de calidad que se 
impone al servicio, mientras que la calidad percibida es la 
calidad tal y como la percibe la persona usuaria. Ambas deben 
tender a coincidir   si   el   servicio   se   ha   diseñado   
adecuadamente,   es   decir, estableciendo las consultas 
pertinentes con los usuarios. 
En todo caso, podríamos decir que el “juez último” del 
servicio es el cliente  y  su  satisfacción  es  el  criterio  
esencial  a  tener  en  cuenta.  El nivel de satisfacción del 







• Sus  expectativas  antes  de  recibir  el  servicio  (valor  
esperado),  las cuales se basan en aspectos como la 
naturaleza del servicio, las necesidades  personales,  las  
experiencias previas,  la  imagen  que  el usuario  tiene  de  
la  entidad  a  la  que  acude,  la  comunicación  e 
información que le han facilitado otras personas, etc. En los 
servicios de inserción laboral, por lo general, los usuarios 
tienen la expectativa principal de encontrar empleo de forma 
más o menos inmediata, lo que condiciona  su  grado  de  
satisfacción  cuando  el  servicio  que  se  les presta, dadas 
sus características personales y de empleabilidad, requiere 
el desarrollo de un plan de trabajo a un plazo mayor, a 
través de un itinerario personalizado. 
• La   valoración   del   servicio   que   efectivamente   ha   
recibido   (valor percibido), para lo cual juegan un papel 
central los elementos de “tangibilización” del servicio que 
anteriormente hemos mencionado. 
Esencialmente, la satisfacción del usuario se determina a 
través de la diferencia entre la percepción y las expectativas 
que éste tenga sobre el servicio. Por ello, unas expectativas 
muy altas y/o un valor percibido muy bajo disminuirán el nivel 
de satisfacción del cliente. Ello aconseja, por una parte, no 
generar expectativas muy altas en relación con el servicio (o 
rebajarlas cuando se han generado fuera de nuestra 
organización) y, por otra, potenciar los elementos positivos 
que más valoran los usuarios y que permitan aumentar el 
valor percibido, así como minimizar aquellos que disminuyen 










Por  otro  lado,  el  cliente  o  usuario  del  servicio  percibe  dos  
tipos  de beneficios: 
 
 
• Los beneficios explícitos: Aquellos que se le solicitan 
claramente a la entidad. El servicio existe para cumplir con 
una determinada función. Por ejemplo, en los servicios de 
inserción laboral, el usuario solicita básicamente recibir 
asesoramiento u orientación para encontrar un empleo. 
• Los beneficios implícitos: No se mencionan explícitamente, 
pero sí se requieren en la evaluación final. Por ejemplo, la 
amabilidad de los técnicos de empleo, la relación de 
confianza que se establece con ellos, la calidad del espacio 
físico, la limpieza, etc. 
En  este sentido la organización  debe establecer y poner 
en  marcha  los métodos que considere apropiados para 
efectuar el seguimiento a su desempeño como proveedora 





recordar que se puede tener más de un tipo de usuario, y 
por lo tanto, usuarios diferentes tendrán percepciones 
diferentes del servicio, y todos ellos probablemente tendrán 
también distintos requisitos. Para que su servicio tenga éxito 
la organización deberá tratar de satisfacerlos 
equilibradamente a todos. 
Existen distintas opciones o métodos de seguimiento de la 
satisfacción de los clientes con los servicios ofertados. 
Algunas comúnmente usadas son las llamadas telefónicas, 
los cuestionarios y encuestas, trabajar con especialistas en 
investigación de mercados o las líneas. 
 
1.3 Definiciones de términos básicos 
Clima organizacional.- el clima organizacional se refiere al   ambiente 
existente entre   los miembros de la organización que está 
estrechamente ligado al grado motivacional de los empleados, por 
consiguiente, es favorable cuando proporciona la satisfacción de las 
necesidades personales y elevación moral  de  los  miembros,  y  
desfavorable  cuando  no  lograr  satisfacer  esas necesidades; en 
consecuencia puede decirse que el clima organizacional influye en el 
estado motivacional de las personas. 
 
Clima institucional: Es todo aquello que permite alcanzar los objetivos 
institucionales, se refiere al estado en que se encuentran  los 
integrantes de una institución, es decir la relación existente entre 
directivos docentes, alumnos y padres de familia 
 
Organización: Acción y efecto de organizar u organizarse. Disposición 
de los órganos de la vida, o manera de estar organizado el cuerpo 
animal o vegetal. Asociación de personas regulada por un conjunto de 







Sistema de calidad: Según las normas ISO 9000, la define como el 
conjunto de la estructura de la organización, las responsabilidades, los 
procedimientos, los procesos y los recursos que se establecen para 
llevar a cabo la gestión de la calidad en ella. 
 
Gestión: Del latín gestĭo, el concepto de gestión hace referencia a la 
acción y a la consecuencia de administrar o gestionar algo. Al 
respecto, hay que decir  que  gestionar  es  llevar  a  cabo  diligencias  
que  hacen  posible  la realización   de   una   operación   comercial   o   
de   un   anhelo   cualquiera. Administrar, por otra parte, abarca las 
ideas de gobernar, disponer dirigir, ordenar u organizar una 
determinada cosa o situación. 
 
La noción de gestión, por lo tanto, se extiende hacia el conjunto de 
trámites que se llevan a cabo para resolver un asunto o concretar un 
proyecto. La gestión es también la dirección o administración de una 
compañía o de un negocio. 
Gestión educativa.- La gestión educativa consiste en crear las 
condiciones para que el futuro educativo que queremos lograr se 
concrete. En consecuencia  es  dinámica  y  flexible,  no  pierde  el  
horizonte  ni  olvida  la realidad, diferenciando el operar del gestionar, 
porque opera lo que existe, lo que  está  establecido,  se  gestiona  lo  
que  se  quiere  lograr    en  el  tiempo previsto mediante un proceso 
que se conduce creando las condiciones para ello, razón por la cual un 
buen enfoque de gestión requiere ser holístico. 
 
Gestión de la calidad:- El término gestión de calidad tiene 
significados específicos dentro de cada sector del negocio. Esta 
definición, que no apunta al aseguramiento de la buena calidad por la 
definición más general sino a garantizar que la organización o un 
producto sea consistente, tiene cuatro componentes: 
 
1.  Planeamiento de la calidad 
 






3.  Aseguramiento de la calidad 
 
4.  Mejoras en la calidad. 
 
 
La gestión de calidad se centra no solo a la calidad de un producto o 
servicio, sino que a los medios para obtenerla. Por lo tanto, la gestión 
de calidad utiliza al aseguramiento de la calidad y el control de los 






CAPÍTULO II:  
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
2.1 DETERMINACIÓN DEL PROBLEMA 
En la transformación que demanda el que hacer educativo de las 
Universidades del Perú aún se presenta como un desafío el adecuar la 
gestión de calidad, valiéndonos positivamente de las experiencias en 
las instituciones de nuestro país. La acción de gestión de calidad debe 
ser un auténtico instrumento de transformación social, donde se asuma 
a la cultura y clima organizacional como generadora de soluciones a la 
preocupación que tiene la sociedad por la calidad de la gestión ya sea 
en educación o en otras administraciones, ya que es conocido por 
todos que la educación tiene como misión fundamental contribuir a 
la mejora de la sociedad a través de ciudadanos críticos, honrados, 
responsables y con compromiso social. 
Es decir, para la existencia de un proceso  y un  auténtico 
proyecto  de integración, la cultura y clima organizacional y la gestión 
de calidad requieren interactuar activa y disciplinarmente con el 
objetivo de mejorar las condiciones, tanto de los sujetos de una 
determinada institución como de su propio entorno de vida. Así la 
acción de gestión se constituye como un auténtico instrumento de 
transformación social respaldado por la identidad, el autoestima y los 
valores sociales. 
Dentro del análisis de la gestión de calidad con respecto a la UNDAC, 
se observa que no se consolida un adecuado desarrollo por no estar 
relacionada  con  la  formación  de  cultura  y  clima  organizacional.  
Este sentimiento social e institucional está ausente de las meditaciones 
de los directivos, docentes y su entorno. 
La planificación y la gestión correctamente entendidas hallan su núcleo 
de realización en la cultura y clima organizacional. Se podría decir que 
la gestión de calidad permanece atenta a las condiciones del entorno 





responsabilidades y se desarrollen plenamente. Es preciso, por tanto 
superar las estructuras universitarias sustentadas en un   poder rígido 
y vertical. Sólo un trabajo fusionado entre la cultura y clima 
organizacional y la gestión de calidad se situará en una correcta 
valoración del hombre y hará que el gobierno universitario despliegue 
una labor integradora que busque siempre que su personal mejore sus 
relaciones y el aprendizaje. 
En momentos en que las prerrogativas pedagógicas refrendan el ideal 
de la integralidad y contextualización del currículum, la problemática de 
la cultura y clima organizacional emerge como recurso formativo de 
incuestionable valía para la elevación de la pertinencia y factibilidad de 
los proyectos de gestión.   En   virtud   de   la   trascendencia   de   este   
axioma   se   hace imprescindible el estudio de este fenómeno en su 
pluralidad concepcional, de modo tal que contribuya a su tratamiento 
coherente y a su adecuada prospección en el contexto institucional. 
Es este el criterio teórico que rige la racionalidad del presente trabajo 
puesto a su consideración. 
La aproximación teórica al fenómeno de la cultura y clima 
organizacional y su prospección de gestión de calidad implican el 
estudio y análisis crítico de los  trabajos  que  con  similares  objetivos  
preceden  al  nuestro.  En  este ámbito, es necesario comprender las 
diferentes propuestas sobre cultura y clima organizacional y la gestión 
de calidad formulada por los especialistas. 
En términos generales se indica que la cultura y clima organizacional  
de un grupo social determinado (o de un sujeto determinado de la 
cultura) es: la producción de respuestas y valores que, como heredero 
y trasmisor, actor y autor  de  su  cultura,  éste  realiza  en  un  
contexto  histórico  dado  como consecuencia del principio 
sociopsicológico de diferenciación, identificación en relación con otro 





Asimismo se conceptúa a la cultura como: "un sistema vivo que 
incluye a un sujeto socialmente definido que, actuando de manera 
determinada en una situación histórica y geográfica específica, produce 
objetos materiales y espirituales que los distinguen. La cultura en este 
sentido amplio surge conjuntamente con el sujeto actuante e incluye su 
actividad y los productos de ésta". 
Cuando  se  procede  al  estudio  de  la  cultura  y  clima  
organizacional  es posible percatarse que el concepto se aviene a los 
criterios más generalizados de la antropología social contemporánea; 
donde éste se entiende como un conjunto de sistemas autosuficientes, 
que asimilan o rechazan influencias externas a partir de su propia 
estructuración y funcionamiento, al ser capaces de experimentar 
variaciones en estructuras y funciones a causa de fenómenos 
económicos, políticos, migratorios o sociológicos en general. 
En las últimas décadas del siglo XX y en los años iniciales del 
presente siglo se presentan fenómenos sociopolíticos de indiscutible 
complejidad y trascendencia. Estos, por su expresión en el escenario 
mundial, conllevan a los estudiosos e investigadores de las diferentes 
disciplinas humanísticas, a abordar el fenómeno de la comunicación 
entre las culturas y a tratar de desentrañar las variadas y complejas 
interrogantes que de ellas se derivan. En tal sentido, la investigación 
debe asumir el influjo del relativismo cultural en  el  mundo  
contemporáneo  para  renunciar  a  criterios  que  recurren  a 
conceptuar  las  culturas  como  entidades  o  cuerpos  homogéneos  
pocos mutables. Estos asuntos no se comprendían dentro del 
concepto de cultura vigente   hasta   la  primera  mitad   del  siglo   
pasado,   sin   embargo,   la introducción de la problemática de la 
identidad cultural en dicho campo, ofreció el espacio idóneo para su 
solución. 
Es por ello que el concepto de cultura y clima organizacional pudiera 





valores que ello conlleva tenga obligatoriamente una connotación ética, 
ya que puede referirse a otros ámbitos de la ideología, la espiritualidad 
y la conciencia de los grupos humanos. Es esta dimensión la que 
nos plantea su adecuada incorporación al trabajo de la gestión de 
calidad. 
 
2.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
2.2.1 Problema general 
¿Qué relación existe entre el clima organizacional y la 
gestión de la calidad en la UNDAC – Pasco en el año 2011? 
 
2.2.2 Problemas específicos 
 
1. ¿Qué  características  presenta  el  clima  organizacional     
de  la UNDAC? 
2. ¿Qué características presenta la gestión de la calidad en la 
UNDAC? 
2.3 IMPORTANCIA Y ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN 
El propósito de ésta investigación es buscar la relación de la cultura y 
clima organizacional y la gestión de calidad de la UNDAC-PASCO, de 
tal manera que se sientan motivados en cuanto a la toma de 
conciencia, y que propicien la participación, el diálogo, la justicia, la 
autonomía y la democracia; para legitimar normas sustentadas en 
valores e identidad. Esto permitirá formar personas aptas para 
incorporarse en otros niveles educativos y en otros espacios en la 
vida, con sentido de dignidad, fraternidad, justicia y con identidad en 
los nuevos retos de los modelos de gestión que requiere la sociedad. 
 
La Universidad es un espacio social por excelencia, en la cual se 
requiere de una reflexión teórica y un compromiso constante por parte 
de los que la integran, para que sobre la práctica educativa aprendan 
a valorar sus éxitos y sepan superar los conflictos y dificultades que 





colectivo, sobre la base de combinar la libertad, la espontaneidad, la 
interacción y las experiencias de quienes conforman la institución. 
(Massaguer: 1997) plantea que la aceptación de todos los integrantes 
de una institución: docentes, administrativos, alumnos y comunidad 
educativa en general, debe basarse en una activa vida colectiva que 
valore la crítica y el diálogo, donde predomine la confianza mutua y la 
participación de todos con sus costumbres y tradiciones culturales, a fin 
de generar un buen clima de convivencia sin discriminaciones. 
La  importancia  que  tiene  este  estudio  radica  en  plantear  una 
convivencia armoniosa de la institución universitaria con su contexto 
social, favoreciendo tanto la cultura y clima institucional y su dinámica 
de funcionamiento, al proceso de enseñanza–aprendizaje, como al 
compromiso socio-cultural. Que en las universidades se consoliden 
estrategias  que  reorienten  y  faciliten  un  clima  de  entendimiento 
consciente  entre  todos  sus  miembros  y  la  colectividad  donde  se 
asientan sus sedes. 
La  cultura  y  clima,  como  ya  hemos  afirmado,  es  dialéctica  y,  de 
hecho, es contradictoria; en este sentido puede apreciarse que el 
concepto de lo que somos emerge de una comparación y 
comprobación siempre antitética, referida a las diferencias y a las 
similitudes. Desde esta óptica, el fenómeno de la identidad, al 
establecerse socialmente, se manifiesta en una dinámica funcional 
cuya expresión implica la posibilidad de ser modificada, dirigida o 
reorientada. 
En el ámbito educativo, la cultura y clima se manifiesta como la toma 
de conciencia de las diferencias y las similitudes referidas a quienes 
conforman una institución y entidades con procesos históricos similares 
o disímiles. El tratamiento de la dimensión de cultura y clima implica la 
cosmovisión integral de los diferentes ámbitos de resolución social,  
natural  y  cultural  del  fenómeno,  donde  las  relaciones  del pasado y 
del presente se resumen en las culturas, proyecciones espirituales, 





producción y de vida, etc.; donde el hombre ha adoptado desde el 
pasado formas económicas, sociales y culturales propias.  
 
2.4 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
Dentro de las limitaciones más resaltantes que se ha tenido para la 
ejecución del presente trabajo de investigación son las siguientes: 
Los recursos financieros serán aportados por el autor, esta es una gran 
limitación, establecida por la realidad económica, dado que el ejecutar 
esta investigación amerita un proceso complejo de acciones que 
emanan egresos relativamente altos. 
 
Otra limitación que se tiene es la falta de asesoramiento permanente, 
dada nuestra condición de alumnos itinerantes. 
La  escasa  bibliografía  de  consulta  que  se  siente  sobre  todo  en 
provincias al no contar con bibliotecas especializadas. 
Asimismo, se considera que las limitaciones que se pueden identificar 
son la posible falta de veracidad en que puedan incurrir los 














3.1.  Propuestas de Objetivos 
 
 
3.1.1.   Objetivo general 
 
Identificar la relación que   existe entre el clima 
organizacional y la gestión de la calidad en la UNDAC – Pasco 
en el año 2011 
 
 
3.1.2.   Objetivos específicos 
 
 
1.- Describir las características que presenta el clima 
organizacional de la  UNDAC 
 
2.-  Describir  las    características  que    presenta  la  gestión  
de  la calidad en la UNDAC 
 
3.2.   Sistema de hipótesis 
 
 
3.2.1. Hipótesis principal 
 
Existe una relación directa y significativa entre el Clima 
Organizacional  y la Gestión de la Calidad en la UNDAC – 
Pasco en el año 2011 
 
3.2.2.   Hipótesis específicas 
 
1.  El clima organizacional  que  presenta  la UNDAC es 
Conflictivo 
 
2.- La gestión de la calidad en la UNDAC es inadecuado. 
 
SISTEMA DE VARIABLES Variable independiente: Clima Organizacional 
Variable dependiente: 









3.3.     OPERACIONALIZACIÓN DE LAS VARIABLES 
 
VARIABLES INDICADORES 
Clima  Organizacional 
- Ambiente social 
- Expectativas personales 
- Comportamiento 
organizacional 
- Responsabilidad laboral 





3.4.  Tipo y Método de Investigación Utilizado 
 
3.4.1. Tipo de Investigación: 
 
 
1.- SEGÚN LA TENDENCIA: INVESTIGACION CUANTITATIVA 
Según la tendencia de la investigación y sobretodo la forma 
en que va a ser abordada y tratadas  las variables de 
estudio es una investigación cuantitativa. 
2.- SEGÚN LA ORIENTACIÓN: INVESTIGACIÓN APLICADA 
La   presente   investigación   está   orientada   a   lograr   un   
nuevo conocimiento destinado a procurar soluciones de 
problemas prácticos, relacionados al Clima Organizacional y 
su relación con la Gestión de la Calidad de la UNDAC. 
 
3.- SEGÚN EL TIEMPO DE OCURRENCIA: ESTUDIO 
RETROSPECTIVO 
En el presente estudio se da el registro de datos en el 
pasado  ya que se ha tomado  el Clima Organizacional y la 
Gestión de la UNDAC   en el año académico 2011 
 
4.- SEGÚN EL PERÍODO Y SECUENCIA DE LA 






Es transversal  porque solo se hará una sola medición en el 
periodo de la investigación. 
 
5.-  SEGÚN EL ANÁLISIS Y ALCANCE DE SUS 
RESULTADOS: DESCRIPTIVO CORRELACIONAL 
La presente investigación está dirigida a ver como es o cómo 
se manifiestan determinados fenómenos y mide el grado de 
relación que existe entre dos o más variables. 
 
3.4.2. Métodos de investigación 
 
Se utilizó el tipo de investigación descriptiva correccional 
causal que tiene el propósito de describir situaciones o 
eventos; en la medida que su propósito es caracterizar el Clima 
Organizacional y su influencia en la Gestión de la Calidad. 
Según Hernández Sampieri (2006), en su libro de Metodología 
de la investigación dice: “los estudios descriptivos buscan 
especificar las propiedades importantes de personas, 
comunidades o cualquier otro fenómeno que sea sometido a 
análisis”.  
Entre  los  métodos  utilizados  para  la  formulación  de  la  
presente investigación tenemos: 
 
Método deductivo.- Este método permitió   recolectar la  
información necesaria para poder elaborar los instrumentos a 
utilizar con el propósito de señalar los ítems a considerar en las 
encuestas. 
 
Método inductivo.- Este método permitió iniciar la observación 
de los sujetos a investigar y la aplicación de los instrumentos a 
utilizar con el propósito   de   llegar   a   conclusiones   aplicadas   
a   la   realidades   o situaciones similares. 
 
 
Método de análisis.- Este método permitió identificar las 





instrumentos, de esta manera establecer la relación que existen 
entre los elementos a investigar. 
 
3.5.    DISEÑO DE INVESTIGACIÓN 
 
El diseño de la investigación  es No Experimental,  ya  que  no 
existe manipulación  activa  de  alguna  variable.  Además,  se  trata  
de  un diseño Descriptivo correlacional causal  (SanchezCarlessi, 
2006). 



















M :  Muestra de estudio 
 
O : Coeficiente de relación. Los subíndices "x" , "y" en cada O nos 
indican las    observaciones obtenidas en cada una de las dos variables 
distintas. 
 
r :   Relación de variable o correlación. 
3.6.    POBLACIÓN Y MUESTRA POBLACIÓN. 
 
La población está representada por 5 Directores  y 150 profesores 




La muestra   para el siguiente trabajo de investigación será Censal ya 




























CAPITULO IV:        
DE   LOS   INSTRUMENTOS   DE   INVESTIGACIÓN   Y RESULTADOS 
 
4.1    SELECCIÓN    Y    VALIDACION    DE    LOS    INSTRUMENTOS    
DE INVESTIGACIÓN 
 
INSTRUMENTO No 1: CLIMA ORGANIZACIONAL  
I.- Confiabilidad  del instrumento 
 
El criterio de confiabilidad del instrumento, se determina en la presente 
investigación, por el coeficiente de Alfa Cronbach, desarrollado por J. L. 
Cronbach, requiere de una sola administración del instrumento de medición 
y produce valores que oscilan entre uno y cero. Es aplicable a escalas de 
varios valores posibles, por lo que puede ser utilizado para determinar  la   
confiabilidad   en   escalas  cuyos   ítems   tienen  como respuesta más de 
dos alternativas. 
 
Cuanto menor sea la variabilidad de respuesta por parte de los jueces, es 
decir haya homogeneidad en la respuestas dentro de cada item, mayor 
será el alfa de cronbach. 
 












: Es la suma de varianzas de cada item. 
 
 
: Es la varianza del total de filas ( puntaje total de los jueces ). 
 
K                      : Es el número de preguntas o items. 
 
 
CRITERIO DE CONFIABILIDAD VALORES 
 






Moderada confiabilidad               :  0.61 a 0.75 
 
Alta confiabilidad                         :  0.76 a 0.89 
 
Muy Alta confiabilidad                 :  0.90  a 1.00 
 
 




El coeficiente Alfa obtenido es de 0.711, lo cual permite decir que el Test en 
su versión de 40 ítems tiene una  Moderada  Confiabilidad. 
 
Existe la posibilidad de determinar si al excluir algún ítem o pregunta de la 
encuesta aumente o disminuya el nivel de confiabilidad interna que presenta 
el test, esto nos ayudaría a mejorar la construcción de las preguntas u 








Media de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 
Varianza de la 






Alfa de Cronbach 
si se elimina el 
elemento 
p1 123.59 98.270 .104 .711 
p2 123.73 95.875 .163 .709 
p3 124.02 87.939 .680 .677 
p4 124.31 86.254 .615 .675 
p5 123.58 86.930 .878 .670 
p6 123.77 90.364 .702 .682 
p7 124.36 93.628 .290 .700 
p8 123.45 95.028 .361 .699 
p9 124.09 99.409 -.001 .720 
p10 123.88 93.798 .284 .701 
p11 123.97 100.496 -.052 .723 
p12 124.37 97.497 .104 .712 
p13 125.01 106.228 -.342 .737 





p15 124.20 92.671 .371 .696 
p16 124.41 96.297 .148 .710 
p17 124.26 89.670 .531 .685 
p18 123.71 89.803 .456 .688 
p19 123.77 90.435 .685 .683 
p20 123.32 100.917 -.063 .716 
p21 123.30 102.292 -.230 .719 
p22 123.41 92.311 .684 .688 
p23 123.59 92.580 .552 .690 
p24 124.11 90.499 .594 .685 
p25 123.97 101.529 -.101 .722 
p26 124.33 93.955 .342 .698 
p27 124.44 92.664 .510 .691 
p28 123.56 107.282 -.487 .737 
p29 124.59 97.170 .100 .714 
p30 123.70 90.856 .500 .688 
p31 124.17 114.386 -.746 .758 
p32 124.34 100.051 -.035 .723 
p33 124.05 94.494 .222 .705 
p34 123.35 101.774 -.160 .718 
p35 123.64 93.010 .431 .694 
p36 123.80 101.168 -.080 .720 
p37 123.55 100.960 -.065 .718 
p38 123.51 95.970 .279 .703 
p39 123.47 94.855 .356 .699 
p40 123.43 97.401 .189 .707 
 
 
El cuadro anterior nos demuestra que el test en su totalidad presenta 
consistencia interna, la cual no se modifica significativamente ante la 
ausencia de alguno de los ítems. 
2.- Validez del Instrumento 
 
 
El criterio de validez del instrumento tiene que ver con la validez del 
contenido y la validez de construcción. La validez establece relación del 
instrumento con las variables que pretende medir y, la validez de 





basamentos teóricos y los Objetivos de la investigación para que exista 
consistencia y coherencia técnica.. 
La validez de construcción o constructo del instrumento queda reforzada por 
la inclusión del mapa de variables que establece la conexión de cada ítem 
del cuestionario con el soporte teórico que le corresponde. 
La validez del test fue establecida averiguando la validez de constructo 
teniendo para tal fin como elemento de información al análisis de su 
estructura por medio de un análisis factorial exploratorio. 
 
DIMENSION 1 : AMBIENTE  SOCIAL 
 
 









Prueba de esfericidad de 
 
Bartlett 





La medida de adecuación muestral del test de Kaiser – Meyer – Olkin es de 
0,521, como es superior a 0.5 se afirma que es satisfactorio para continuar  
el  análisis  de  los  ítems  de  esta  variable,  es  decir  que  la muestra se 
adecua al tamaño del instrumento. 
 
La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se rechaza la hipótesis nula, por 
lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación de 










El método de Comunalidad nos permite extraer la proporción de varianza 
explicada por los factores de cada item, valores pequeños indican que el 
ítem estudiado no debería ser tomado en cuenta para el análisis final. La 
comunalidad expresa la  parte  de  cada  variable  (su  variabilidad) que 
puede ser explicada por los factores comunes a todas ellas, es decir, 
aquellos que consideramos como parte de la dimensión de estudio. 
 
 Extracción 
1. ¿La  comunicación  entre  el  personal  de  una  misma  área  es 
fluida? 
0,919 
2. ¿Los jefes de la Institución tratan bien a sus subordinados? 0,968 
3. ¿Le es agradable trabajar en su grupo de trabajo? 0,964 
4. ¿Para sacar adelante el trabajo, las personas de su sección se 
ayudan unas con otras? 
0,877 
5. ¿En   la   Institución   se   fomenta   a   la   cooperación   entre 
compañeros de trabajo? 
0,920 
6. ¿Se lleva usted bien con sus compañeros de trabajo? 0,904 
7. ¿Tiene problemas con alguno o algunos de ellos? 0,922 
8. ¿Sus jefes le tratan normalmente bien, con amabilidad? 0,902 
9. ¿Sus jefes son demasiados exigentes, a su juicio, con Ud. En su 
trabajo? 
0,755 
10. ¿Siente que existe falta de comprensión hacia Ud. por parte de su 
jefe? 
0,964 
11. ¿Considera a su jefe autoritario? 0,922 
12. ¿Considera a su jefe participativo? 0,941 
13. ¿Trabaja con su jefe y compañeros, a su juicio, en autentico 
equipo? 
0,953 





15. ¿Existe una  buena comunicación de arriba ha c i a  abajo en su 
institución entre jefes y subordinados? 
0,887 
16. ¿Existe buena comunicación de abajo a arriba, en la Institución, 
entre jefes y subordinados? 
0,846 
17. ¿Considera que en la Institución su jefe o jefes escuchan las 
sugerencias  de  los  empleados  y  tiene  en  consideración  sus 
iniciativas personales? 
0,875 




(Método de extracción: Análisis de Componentes principales.) 
 
Se puede apreciar que todos los ítems tienen valores altos de extracción 
(valores superiores a 0,4). Indicándonos que se puede inferir el buen nivel 
de la calidad grupal en el interior de cada factor 
 
Varianza total explicada 
 
El método de Análisis de Componentes Principales, se forma una 
combinación lineal de las variables observadas. El primer componente 
principal es la combinación que da cuenta de la mayor cantidad de la 
varianza en la muestra. El segundo componente principal responde a la 
siguiente cantidad de varianza inmediatamente inferior a la primera y no está 
correlacionado con el primero. Así sucesivamente los componentes explican 
proporciones menores de la varianza de la muestra total. Valores superiores 







Sumas de las saturaciones al 
 



















1 5,379 29,886 29,886 5,379 29,886 29,886 





3 2,978 16,543 68,945 2,978 16,543 68,945 
4 1,590 8,833 77,778 1,590 8,833 77,778 
 
 
El resultado de la prueba nos muestra que sólo un componente o factor es 
capaz de explicar el 29,886% del total de la varianza de la variable que 
medirá el presente instrumento. 
 
El total, también conocido como valor principal o eigenvalue es igual a 
 
5,379, alto si se tiene en cuenta el numero de ítems que componen el 
instrumento el cual es de 40 preguntas, este resultado nos indica que todos 
los ítems del instrumento tienen por finalidad la medición de una sola 




El instrumento de medición en su dimensión: AMBIENTE   SOCIAL presenta  
unidimensionalidad.  Cada  uno  de  los  ítems  están estrechamente 
vinculados y la validación empírica nos dice que hay unicidad del mismo y 
que cada uno de sus ítems buscan la medición de una sola dimensión, es 
decir que existe unicidad de los ítems. 
•   DIMENSION 2 : ESPECTATIVAS  PERSONALES 
 






















La medida de adecuación muestral del test deKaiser – Meyer – Olkin es de 





el  análisis  de  los  ítems  de  esta  variable,  es  decir  que  la muestra se 
adecua al tamaño del instrumento. 
 
La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se rechaza la hipótesis nula, por 
lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación de 






El método de Comunalidad nos permite extraer la proporción de varianza 
explicada por los factores de cada ítem, valores pequeños indican que el 
ítem estudiado no debería ser tomado en cuenta para el análisis final. La 
comunalidad expresa la  parte  de  cada  variable  (su  variabilidad) que 
puede ser explicada por los factores comunes a todas ellas, es decir, 
aquellos que consideramos como parte de la dimensión de estudio. 
 
 Extracción 
19. ¿Está   usted   satisfecho   con   las   labores   que   
realiza   la Institución? 
0,817 
20. ¿En la organización es posible realizar el trabajo con 
ideas innovadoras de los trabajadores? 
0,592 
21. ¿El trabajo que realiza lo llevara a una realización 
personal y/o profesional? 
0,826 
22. ¿El puesto que ocupa  en  la Institución está en relación, 
en su caso, con la titulación académica que Ud. tiene? 
0,668 
23. ¿El  puesto  que  usted  ocupa  en  la  I ns t it uc ión  está  
en relación,  en su  caso,  con  la  experiencia  anterior  
que  Ud.  tenía cuando entro en ella? 
0,757 
24. ¿Se  considera  infravalorado  por  el  puesto  de  trabajo  






25. ¿Los puestos mejores o más importantes que el suyo 
están ocupados por personas de menos nivel, capacidad 
y experiencia que usted? 
0,889 
26. ¿Considera  que  el  puesto  que  actualmente   ocupa,   
está suficientemente reconocido y considerado por su jefe 
o jefes? 
0,661 




Se observan que todos los ítems presentan niveles altos de extracción, 
por encima de los esperado (0,4) concluyendo que la calidad grupal en el 
interior de cada factor presenta un buen nivel. 
 
Varianza total explicada 
 
 
El método de Análisis de Componentes Principales, se forma una 
combinación lineal de las variables observadas. El primer componente 
principal es la combinación que da cuenta de la mayor cantidad de la 
varianza en la muestra. El segundo componente principal responde a la 
siguiente cantidad de varianza inmediatamente inferior a la primera y no está 
correlacionado con el primero. Así sucesivamente los componentes explican 
proporciones menores de la varianza de la muestra total. Valores superiores 






Sumas de las saturaciones al 
 



















1 3,227 35,854 35,854 3,227 35,854 35,854 
2 2,186 24,285 60,139 2,186 24,285 60,139 
3 1,340 14,890 75,029 1,340 14,890 75,029 








El resultado de la prueba nos muestra que sólo un componente o factor es 
capaz de explicar el 35,854% del total de la varianza de la variable que 
medirá el presente instrumento. 
 
El total, también conocido como valor principal o eigenvalue es igual a 
 
3,227   moderado   teniendo   en   cuenta   la   cantidad   de   ítems   del 
instrumento, por lo tanto este resultado nos indica que todos los ítems del 
instrumento tienen por finalidad la medición de una sola dimensión, es 




El instrumento de medición en su    Dimensión ESPECTATIVAS 
PERSONALES   presenta unidimensionalidad. Cada uno de los ítems están 
estrechamente vinculados y la validación empírica nos dice que hay 
unicidad del mismo y que cada uno de sus ítems buscan la medición de una 
sola dimensión, es decir que existe unicidad de los ítems. 
 
•   DIMENSION 3: COMPORTAMIENTO  ORGANIZACIONAL 
 









Prueba de esfericidad de 
 
Bartlett 






La medida de adecuación muestral del test deKaiser – Meyer – Olkin es de 
0,514, como es superior a 0.5 se afirma que es satisfactorio para continuar  
el  análisis  de  los  ítems  de  esta  variable,  es  decir  que  la muestra se 






La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se rechaza la hipótesis nula, por 
lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación de 






El método de Comunalidad nos permite extraer la proporción de varianza 
explicada por los factores de cada ítem, valores pequeños indican que el 
ítem estudiado no debería ser tomado en cuenta para el análisis final. La 
comunalidad expresa la  parte  de  cada  variable  (su  variabilidad) que 
puede ser explicada por los factores comunes a todas ellas, es decir, 




28. ¿En  la  Institución  la  mayoría  de  trabajadores  
empieza  a trabajar después de la hora de llegada y se 
prepara para retirarse antes de la hora de salida? 
0,844 
29. ¿Existe un programa de rotaciones de puestos en la 
Institución? 
0,713 
30. ¿Está de acuerdo con las rotaciones que se realizan? 0,824 
31. ¿Existe mucha presión por parte de sus jefes en el 
trabajo? 
0,724 
32. ¿En  la  Institución  reconocen  a  los  trabajadores  por  
sus resultados? 
0,851 
33. ¿Sus jefes le incentivan a realizar un buen trabajo? 0,840 







Se observan que todos los ítems presentan niveles altos de extracción, 
por encima de los esperado (0,4) concluyendo que la calidad grupal en el 
interior de cada factor presenta un buen nivel. 
 
Varianza total explicada 
 
El método de Análisis de Componentes Principales, se forma una 
combinación lineal de las variables observadas. Elprimer componente 
principal es la combinación que da cuenta de la mayor cantidad de la 
varianza en la muestra. Elsegundo componente principal responde a la 
siguiente cantidad de varianza inmediatamente inferior a la primera y no 
estácorrelacionado con el primero. Así sucesivamente los componentes 
explican proporciones menores de la varianza de lamuestra total. 
 
Valores superiores a 20% en el primer componente expresan unicidad de 




Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
 
Total 










1 2,813 40,185 40,185 2,813 40,185 40,185 
2 1,825 26,078 66,263 1,825 26,078 66,263 
3 1,127 16,097 82,310 1,127 16,097 82,310 
4 0,641 9,158 91,518 0,641 9,158 91,518 
 
 
El resultado de la prueba nos muestra que sólo un componente o factor es 
capaz de explicar el 35,846% del total de la varianza de la variable que 
medirá el presente instrumento. 
 
El total, también conocido como valor principal o eigenvalue es igual a 
 
3,943   moderado teniendo en cuenta la cantidad de ítems del instrumento, 





tienen por finalidad la medición de una sola dimensión, es decir que existe 





El instrumento de medición en su   Dimensión COMPORTAMIENTO 
ORGANIZACIONAL  presenta  unidimensionalidad.  Cada  uno  de  los 
ítems están estrechamente vinculados y la validación empírica nos dice que 
hay unicidad del mismo y que cada uno de sus ítems buscan la medición de 
una sola dimensión, es decir que existe unicidad de los ítems. 
 









Prueba de esfericidad de 
 
Bartlett 





La medida de adecuación muestral del test deKaiser – Meyer – Olkin es de 
0,507, como es superior a 0.5 se afirma que es satisfactorio para continuar  
el  análisis  de  los  ítems  de  esta  variable,  es  decir  que  la muestra se 
adecua al tamaño del instrumento. 
 
La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se rechaza la hipótesis nula, por 
lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación de 











El método de Comunalidad nos permite extraer la proporción de varianza 
explicada por los factores de cada ítem, valores pequeños indican que el 
ítem estudiado no debería ser tomado en cuenta para el análisis final. La 
comunalidad expresa la  parte  de  cada  variable  (su  variabilidad) que 
puede ser explicada por los factores comunes a todas ellas, es decir, 
aquellos que consideramos como parte de la dimensión de estudio. 
 
 Extracción 
35. ¿Tiene  suficiente  autonomía  para  hacer  los  trabajos  
de los cuales es responsable? 
0,784 
36. ¿Hace  uso  de  la  mayor  parte  de  sus  conocimientos  
y habilidades en el trabajo que realiza? 
0,859 
37. ¿Siente que el trabajo que hace es importante y válido? 0,612 
38. ¿Tiene bastante autonomía en su trabajo? 0,825 
39. ¿Depende por completo, habitualmente, para hacer su 
trabajo de lo que le dicen que haga o le mandan su jefe o 
jefes? 
0,877 
40. ¿Prefiere disponer  de  iniciativas,  con  sus  






Se observan que todos los ítems presentan niveles altos de extracción, 
por encima de los esperado (0,4) concluyendo que la calidad grupal en el 
interior de cada factor presenta un buen nivel. 
 
Varianza total explicada 
 
 
El método de Análisis de Componentes Principales, se forma una 
combinación lineal de las variables observadas. El primer componente 
principal es la combinación que da cuenta de la mayor cantidad de la 
varianza en la muestra. El segundo componente principal responde a la 





correlacionado con el primero. Así sucesivamente los componentes explican 
proporciones menores de la varianza de la muestra total. 
 
Valores superiores a 20% en el primer componente expresan unicidad de 




Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
 
Total 










1 2,366 39,434 39,434 2,366 39,434 39,434 
2 1,390 23,165 62,599 1,390 23,165 62,599 
3 1,015 16,924 79,523 1,015 16,924 79,523 
4 0,755 12,590 92,115 0,755 12,590 92,115 
 
El resultado de la prueba nos muestra que sólo un componente o factor es 
capaz de explicar el 39,434% del total de la varianza de la variable que 
medirá el presente instrumento. 
 
El total, también conocido como valor principal o eigenvalue es igual a 
 
2,366   moderado teniendo en cuenta la cantidad de ítems del instrumento, 
por lo tanto este resultado nos indica que todos los ítems del instrumento 
tienen por finalidad la medición de una sola dimensión, es decir que existe 




El instrumento de medición en su   Dimensión RESPONSABILIDAD 
LABORAL presenta unidimensionalidad. Cada uno de los ítems están 
estrechamente vinculados y la validación empírica nos dice que hay unicidad 
del mismo y que cada uno de sus ítems buscan la medición de una sola 
dimensión, es decir que existe unicidad de los ítems. 
 
INSTRUMENTO No 2:  





El criterio de confiabilidad del instrumento, se determina en la presente 
investigación, por el coeficiente de Alfa Cronbach, desarrollado por J. L. 
Cronbach, requiere de una sola administración del instrumento de medición 
y produce valores que oscilan entre uno y cero. Es aplicable a escalas de 
varios valores posibles, por lo que puede ser utilizado para determinar  la   
confiabilidad   en   escalas  cuyos   ítems   tienen  como respuesta más de 
dos alternativas. 
 
Cuanto menor sea la variabilidad de respuesta por parte de los jueces, es 
decir haya homogeneidad en la respuestas dentro de cada item, mayor 
será el alfa de cronbach. 
 







                    : Es la suma de varianzas de cada item. 
 
 
                     : Es la varianza del total de filas ( puntaje total de los jueces ). 
 
 
K              : Es el número de preguntas o items. 
 
 
CRITERIO DE CONFIABILIDAD VALORES 
 
Baja confiabilidad(No aplicable)  :  0.01 a 0. 60 
Moderada confiabilidad   :  0.61 a 0.75 
Alta confiabilidad    : 0.76 a 0.89 
Muy Alta confiabilidad   : 0.90  a 1.00 
 













El coeficiente Alfa obtenido es de 0.974, lo cual permite decir que el Test en 
su versión de 35 ítems tiene una  Muy Alta  Confiabilidad. 
 
Existe la posibilidad de determinar si al excluir algún ítem o pregunta de la 
encuesta aumente o disminuya el nivel de confiabilidad interna que presenta 
el test, esto nos ayudaría a mejorar la construcción de las preguntas  u  
oraciones  que  utilizaremos  para  capturar  la  opinión  o posición que 











Varianza de la 






Alfa de Cronbach 
si se elimina el 
elemento 
p1 87.22 326.414 .696 .973 
p2 87.34 326.602 .701 .973 
p3 87.19 326.694 .727 .973 
p4 86.97 331.012 .648 .973 
p5 87.18 330.538 .623 .973 
p6 87.10 327.500 .778 .973 
p7 87.12 328.402 .725 .973 
p8 87.18 328.941 .694 .973 
p9 87.20 330.430 .681 .973 
p10 87.19 329.365 .771 .973 
p11 87.03 331.079 .681 .973 
p12 87.24 332.157 .550 .974 
p13 87.20 331.369 .601 .974 
p14 87.09 329.092 .747 .973 





p16 87.12 330.536 .727 .973 
p17 87.17 330.838 .723 .973 
p18 87.09 327.288 .841 .972 
p19 87.15 331.903 .670 .973 
p20 87.08 330.168 .717 .973 
p21 87.09 328.523 .791 .973 
p22 87.14 332.121 .704 .973 
p23 87.11 330.477 .710 .973 
p24 87.13 327.239 .767 .973 
p25 87.21 331.803 .673 .973 
p26 87.15 330.757 .653 .973 
p27 87.09 331.127 .670 .973 
p28 87.09 331.736 .738 .973 
p29 87.05 331.970 .680 .973 
p30 86.97 332.603 .697 .973 
p31 86.95 335.092 .669 .973 
p32 87.07 331.257 .717 .973 
p33 87.10 330.426 .794 .973 
p34 87.01 329.624 .839 .973 
p35 87.17 327.133 .806 .973 
 
 
El cuadro anterior nos demuestra que el test en su totalidad presenta 
consistencia interna, la cual no se modifica significativamente ante la 
ausencia de alguno de los ítems. 
 
2.- Validez del Instrumento 
 
 
El criterio de validez del instrumento tiene que ver con la validez del 
contenido y la validez de construcción. La validez establece relación del 
instrumento con las variables que pretende medir y, la validez de 
construcción relaciona los ítems del cuestionario aplicado; con los 
basamentos teóricos y los Objetivos de la investigación para que exista 






La validez de construcción o constructo del instrumento queda reforzada por 
la inclusión del mapa de variables que establece la conexión de cada ítem 
del cuestionario con el soporte teórico que le corresponde. 
 
La validez del test fue establecida averiguando la validez de constructo 
teniendo para tal fin como elemento de información al análisis de su 
estructura por medio de un análisis factorial exploratorio. 
 
 
• DIMENSION 1 : SATISFACCION KMO y prueba de Bartlett 
 
 





Prueba de esfericidad de 
 
Bartlett 





La medida de adecuación muestral del test de Kaiser – Meyer – Olkin es de 
0,863, como es superior a 0.5 se afirma que es satisfactorio para continuar  
el  análisis  de  los  ítems  de  esta  variable,  es  decir  que  la muestra se 
adecua al tamaño del instrumento. 
 
La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se rechaza la hipótesis nula, por 
lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación de 






El método de Comunalidad nos permite extraer la proporción de varianza 





ítem estudiado no debería ser tomado en cuenta para el análisis final. La 
comunalidad expresa la  parte  de  cada  variable  (su  variabilidad) que 
puede ser explicada por los factores comunes a todas ellas, es decir, 
aquellos que consideramos como parte de la dimensión de estudio. 
 
 Extracción 
1. La alta dirección ha definido sistemas y procesos comprensibles, 
gestionables y mejorables en lo referente a eficacia y eficiencia, 
para la satisfacción de los usuarios. 
0,736 
2. La Institución utiliza métodos para evaluar la mejora de los 
procesos, tales como autoevaluaciones y revisiones por parte de 
la dirección. 
0,814 
3. La Institución ha implementado acciones necesarias para 
alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de los 
procesos. 
0,844 
4. En la descripción de los procesos de la Institución se incluyen 
las actividades de gestión, la provisión de recursos, la 
realización del producto y las mediciones posteriores. 
0,717 
5. La naturaleza y extensión de la documentación satisface los 
requisitos contractuales, legales y reglamentarios. 
0,754 
6. La documentación en la Institución satisface las necesidades y 
expectativas de los usuarios, partes interesadas y al interior de 
la misma. 
0,650 
7. La Institución cuenta con los documentos necesarios para 
asegurar su eficaz planificación, operación y control de 
procesos. 
0,747 
8. Los registros en la Institución proporcionan evidencia de la 
conformidad con los requisitos del producto y/o servicio. 
0,638 
9. El Sistema de Gestión de Calidad ha generado el compromiso 
por parte de los servidores en cuanto al uso de sus habilidades 
para el beneficio de la entidad. 
0,610 
10. Las actividades y recursos gestionados en los procesos han 







11. La interrelación de los procesos como un sistema ha contribuido 
al logro de los objetivos de forma eficaz y eficiente. 
0,628 
12. Las mediciones del desempeño de los procesos, han permitido 
determinar si se han alcanzado los objetivos planificados. 
0,738 
13. El liderazgo y compromiso de la alta dirección ha facilitado la 
promoción de políticas y objetivos para incrementar la 
conciencia, motivación y participación de los servidores de la 
entidad. 
0,822 
14. El liderazgo y compromiso de la alta dirección, han permitido la 
planificación del futuro de la entidad y la gestión del cambio. 
0,738 
15. El liderazgo y compromiso de la alta dirección han permitido la 
comprensión de las necesidades y expectativas actuales y 
futuras de los usuarios y partes interesadas 
0,688 
16. El análisis de los datos ha facilitado la mejora continua de los 
procesos 
0,680 
17. La identificación de necesidades y expectativas de los 
servidores  y su manejo por parte de la entidad, han consolidado 
el compromiso de éstos con la Institución 
0,738 
18. La política de calidad ha permitido la mejora del desempeño de 
la Institución) 
0,759 
19. Los objetivos de calidad le han permitido a la entidad lograr la 
mejora continua 
0,593 
20. La planificación de la calidad ha permitido que se establezcan en 
la Institución los procesos necesarios para el cumplimiento de 
los objetivos institucionales 
0,813 
21. La definición de la autoridad y responsabilidad por parte de la 
alta dirección, ha permitido mantener el Sistema de Gestión de 
Calidad, a través de la participación adecuada de cada uno de 
los servidores. 
0,789 
22. El representante de la Dirección a través del seguimiento, 
evaluación y coordinación realizados ha liderado la mejora 







Se puede apreciar que todos los ítems tienen valores altos de extracción 
(valores superiores a 0,4). Indicándonos que se puede inferir el buen nivel 
de la calidad grupal en el interior de cada factor. 
 
Varianza total explicada 
 
El método de Análisis de Componentes Principales, se forma una 
combinación  lineal  de las  variables observadas.  El primer  componente 
principal es la combinación que da cuenta de la mayor cantidad de la 
varianza en la muestra. El segundo componente principal responde a la 
siguiente cantidad de varianza inmediatamente inferior a la primera y no está 
correlacionado con el primero. Así sucesivamente los componentes explican 
proporciones menores de la varianza de la muestra total Valores superiores  
a  20%  en  el  primer  componente  expresan  unicidad  de 
componentes en la dimensión. 
 
 
Componente Autovalores iniciales Sumas de las 
saturaciones al cuadrado 
de la extracción 
  
Total 










1 12,026 54,665 54,665 12,026 54,665 54,665 
2 1,818 8,265 62,930 1,818 8,265 62,930 
3 1,096 4,981 67,911 1,096 4,981 67,911 
4 1,030 4,680 72,590 1,030 4,680 72,590 
 
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
 
El resultado de la prueba nos muestra que sólo un componente o factor es 
capaz de explicar el 54,665% del total de la varianza de la variable que 
medirá el presente instrumento. 
 
El total, también conocido como valor principal o eigenvalue es igual a 
 
12,026, alto si se tiene en cuenta el número de ítems que componen el 





los ítems del instrumento tienen por finalidad la medición de una sola 





El instrumento de medición en su  Dimensión  SATISFACCION presenta 
unidimensionalidad. Cada uno de los ítems están estrechamente vinculados 
y la validación empírica nos dice que hay unicidad del mismo y que cada 
uno de sus ítems buscan la medición de una sola dimensión, es decir que 
existe unicidad de los ítems. 
 








Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 1631,012 




La medida de adecuación muestral del test de Kaiser – Meyer – Olkin es de 
0.882, como es superior a 0.5 se afirma que es satisfactorio para continuar  
el  análisis  de  los  ítems  de  esta  variable,  es  decir  que  la muestra se 
adecua al tamaño del instrumento. 
 
La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se rechaza la hipótesis nula, por 
lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación de 












El método de Comunalidad nos permite extraer la proporción de varianza 
explicada por los factores de cada ítem, valores pequeños indican que el 
ítem estudiado no debería ser tomado en cuenta para el análisis final. La 
comunalidad expresa la  parte  de  cada  variable  (su  variabilidad) que 
puede ser explicada por los factores comunes a todas ellas, es decir, 
aquellos que consideramos como parte de la dimensión de estudio. 
 
 Extracción 
23. La  alta  dirección  se  asegura  de  evaluar  la  eficacia  y  
eficiencia  de  la operación, mediante el control de los 
procesos 
0,539 
24.  La  alta  dirección  se  asegura  de  evaluar  la  eficacia  y  
eficiencia  de  la operación,  mediante  las  medidas  y  
datos  utilizados  para  determinar  el desempeño 
satisfactorio de la entidad. 
0,677 
25. La Institución ha determinado los registros pertinentes para 
establecer, implementar, mantener el Sistema de Gestión de 
Calidad y apoyar la operación eficaz y eficiente de sus 
procesos. 
0,644 
26. La generación, uso y control de la documentación es 
funcional y permite el acceso a los usuarios, proveedores y 
otras partes interesadas. 
0,784 
27. La Institución ha desarrollado estudios de comparación con 
otras entidades nacionales o internacionales en busca de la 
mejora continua. 
0,774 
28. El Manual de Calidad ha permitido el desempeño eficaz por 
parte de los servidores en cuanto al cumplimiento de los 
procedimientos documentados. 
0,692 
29. Los procesos y procedimientos documentados han 
permitido estandarizarla gestión de la Institución, evitando 
los reproceso y la reducción del producto no conforme. 
0,604 
30. El procedimiento control de documentos ha facilitado la 







31. El  procedimiento  control  de  documentos ha  facilitado,  la  
identificación, control y distribución de los documentos de 
origen externo. 
0,699 
32. El control de los registros en la Institución ha facilitado la 
identificación, almacenamiento, protección, tiempo de 
retención y disposición de los mismos 
0,650 
33. El Sistema de Gestión de Calidad ha contribuido a la mejora 
continua a través de la comprensión de las necesidades y 
expectativas actuales y futuras de los usuarios 
0,737 
34. En la gestión de los procesos se administran los riesgos y 
se aprovechan las oportunidades de mejora. 
0,796 
35. Se puede evidenciar mayor compromiso por parte de los 
servidores de la entidad gracias a la comunicación interna 




Se puede apreciar que todos los ítems tienen valores altos de extracción 
(valores superiores a 0,4). Indicándonos que se puede inferir el buen nivel 
de la calidad grupal en el interior de cada factor. 
 
Varianza total explicada 
 
 
El método de Análisis de Componentes Principales, se forma una 
combinación lineal de las variables observadas. El primer componente 
principal es la combinación que da cuenta de la mayor cantidad de la 
varianza en la muestra. El segundo componente principal responde a la 
siguiente cantidad de varianza inmediatamente inferior a la primera y no está 
correlacionado con el primero. 
 
Así sucesivamente los componentes explican proporciones menores de la 
varianza de la muestra  total.  Valores superiores a  20% en  el primer 















Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
 
Total 










1 7,917 60,897 60,897 7,917 60,897 60,897 
2 1,103 8,482 69,379 1,103 8,482 69,379 
3 0,858 6,602 75,982 0,858 6,602 75,982 
4 0,570 4,384 80,366 0,570 4,384 80,366 
 
Método de extracción: Análisis de Componentes principales 
 
 
El resultado de la prueba nos muestra que sólo un componente o factor es 
capaz de explicar el 60,897% del total de la varianza de la variable que 
medirá el presente instrumento. 
 
El total, también conocido como valor principal o eigenvalue es igual a 
 
7,917  alto si se tiene en cuenta el número de ítems que componen el 
instrumento el cual es de 35 preguntas, este resultado nos indica que todos 
los ítems del instrumento tienen por finalidad la medición de una sola 





El  instrumento  de  medición  en  su    Dimensión  SERVICIO  presenta 
unidimensionalidad. 
 
Cada uno de los ítems están estrechamente vinculados y la validación 
empírica nos dice que hay unicidad del mismo y que cada uno de sus ítems 
buscan la medición de una sola dimensión, es decir que existe unicidad de 
los ítems. 
 
4.2. TRATAMIENTO  ESTADISTICO  E  INTERPRETACION DE CUADROS 
 







VARIABLE  I: CLIMA ORGANIZACIONAL  
DIMENSION 1: AMBIENTE SOCIAL 






























De la  tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada  el 6% de los Docentes de la Universidad viven en un 
Bajo Ambiente Social, el 12.7% de los Docentes de la Universidad viven en 
un Medio o Regular Ambiente Social y el 81.3% de los Docentes de la 







DIMENSION 2: EXPECTATIVAS PERSONALES 
 
 





























De la  tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada  el 18.7% de los Docentes de la Universidad  tienen una 
Baja Expectativa Personal, el 22.7% de los Docentes de la Universidad 
tienen una Media o Regular Expectativa Personal y el 58.7% de los 







DIMENSION 3: COMPORTAMIENTO  ORGANIZACIONAL 
 
 




























De la  tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada  el 25.3% de los Docentes de la Universidad  tienen un 
Bajo Comportamiento organizacional, el 40% de los Docentes de la 
Universidad tienen un Regular o Medio Comportamiento Organizacional y 









DIMENSION 4: RESPONSABILIDAD LABORAL 
 
 





























De la  tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada  el 29.3% de los Docentes de la Universidad  tienen una 
Baja Responsabilidad Laboral, el 16% de los Docentes de la Universidad 
tienen  una  Regular  o  Media  Responsabilidad  laboral  y el  54.7%  de  










VARIABLE  II: CLIMA ORGANIZACIONAL  
DIMENSION 1: SATISFACCION 
 
 



























De la  tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada  que el 13.3% de los Docentes de la Universidad  tienen 
una Baja Satisfacción, el 48% de los Docentes de la Universidad tienen una 
Regular o Media Satisfacción y el 38.7% de los Docentes de la Universidad 






DIMENSION 2: SERVICIO 
 
 




























De la  tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la  muestra  tratada    que  el  12.7%  de  los  Docentes  de  la  Universidad 
reciben un Bajo Servicio, el 48% de los Docentes de la Universidad reciben 
un Regular o Medio Servicio y el 41.3% de los Docentes de la Universidad 





















4.2.2. PRUEBA DE  NORMALIDAD 
 
 

































Shapiro-Wilk W test   for normal data 
Variable                Obs      W               V         Z  Prob > z  









































































Shapiro-Wilk W test   for normal data 
Variable                Obs      W               V         Z           Prob>z 









































PRUEBA DE HIPOTESIS DE LA NORMALIDAD 
 
 
H0 :  Los datos de las variables Clima   Organizacional y Gestión  de  la 
Calidad, si provienen de una población con distribución normal. 
H1 :  Los datos de las variables Clima   Organizacional y Gestión  de  la 
Calidad, si provienen de una población con distribución normal. 
 
 
Luego del análisis respectivo del Diagrama de Cajas y Bigotes, Histograma 
con curva Normal y el análisis estadístico de normalidad de Shapiro Wilk 
(Estadístico Stata) a ambas variables (Clima  Organizacional(V1) y Gestión 
de la Calidad (V2) ) podemos observar que ambas variables tienen un nivel 
de probabilidad  de (V1 p-valor=0,00000  y   V2  p-valor=0,00000)  menores 
ambas al nivel de significancia de 0,05(pero por tratarse ambas de ser 
variable cualitativas) rechazamos la Hipótesis nula, por lo tanto se utilizará 
una prueba no Paramétrica; para nuestro caso utilizaremos la correlación 
de Spearman. 
 
4.2.3. PRUEBA DE HIPOTESIS 
4.2.3.1. HIPOTESIS ESPECÍFICAS 
 



























































De la  tabla y del grafico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada en los Docentes de la Universidad Nacional Daniel 





Existen razones suficientes para inferir que: 
 
 
El clima organizacional   que   presenta   la   Universidad Nacional 
 
Daniel Alcides Carrión  es Armonioso. 
 
 




 Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
acumulado 
Inadecuada 16 10,7  
10,7 
Regular o media 74 49,3  
60,0 
Adecuada 60 40,0  
100,0 






































De la  tabla y del grafico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de  
la muestra tratada en los Docentes de la Universidad Nacional Daniel 





Existen razones suficientes para inferir que: 
 
 
La Gestión de la Calidad  que  presenta  la  Universidad Nacional 
 
Daniel Alcides Carrión  es Adecuado.  
 
4.2.3.2. HIPOTESIS GENERAL 
Nivel inferencial: Análisis de correlación y prueba de 
hipótesis. Prueba de Hipótesis Correlaciónal: 
 
 
La correlación es una prueba de hipótesis que debe ser 
sometida a contraste y el coeficiente de correlación cuantifica 






En este caso, se empleó el coeficiente de correlación “rho” de 
Spearman para  datos  agrupados,  que  mide  la  magnitud  y  
dirección  de  la correlación entre variables continuas a nivel de 
intervalos y es el más usado en investigación psicológica, 
sociológica y educativa. Varía entre 
+1   (correlación   significativa   positiva)  y  –   1  (correlación  
negativa perfecta). El coeficiente de correlación cero indica 
inexistencia de correlación entre las variables. Este 
coeficiente se halla estandarizado en tablas a niveles de 
significación de 0.05 (95% de confianza y 5% de probabilidad 
de error) y 0.01 (99% de confianza y 1% de probabilidad de 
error) y grados de libertad determinados. 
Magnitudes   de   correlación   según   valores   del   coeficiente   de 
correlación “rho” de Spearman 
 
 
Valor del coeficiente Magnitud de correlación 
Entre  0.0 – 0.20 Correlación mínima 
Entre  0.20 – 0.40 Correlación baja 
Entre  0.40 -  0.60 Correlación Moderada 
Entre 0.60 – 0.80 Correlación buena 
Entre 0.80 – 1.00 Correlación muy buena 




Existe  una  relación  directa  y  significativa  entre  el  Clima Organizacional  
y  la Gestión de la Calidad en la UNDAC – Pasco en el año 2011 
 
Hipótesis Nula: 
No Existe   una   relación   directa   y   significativa   entre   el   Clima 













xy  < 0.5 
 






Hp: El índice de correlación entre las variables será mayor o igual a 0.5. Ho: 
El índice de correlación entre las variables será menor a 0.5 
El valor de significancia estará asociado al valor α=0.05 
 
 





Zona de rechazo de la hipótesis nula: {rhoxy  / 0.5 ≤ rhoxy ≤ 1} 
Nivel de confianza al 95% 
 






















Sig. (bilateral) . ,000 
N 150 150 
 





Sig. (bilateral) ,000 . 






**. La correlación es significativa al nivel 0.01 (bilateral) 
 
Del cuadro adjunto podemos observar que el p-valor = 0,000 (p < 0.05) por 
lo  tanto  rechazamos  la  hipótesis  nula  y  podemos  decir  que  existe 






Existen razones suficientes para   rechazar la hipótesis nula por lo que se 
infiere que: 
 
Existe  una  relación  directa  y  significativa  entre  el  Clima 
Organizacional  y  la Gestión de la Calidad en la Universidad Nacional 
“Daniel Alcides Carrión” – Pasco en el año 2011 
 
4.4. Discusión de los resultados 
 
• El  instrumento  de  medición  de  la  variable  Clima  Organizacional  de  
la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrión presenta una Moderada 
Confiabilidad    (α = 0,711) cada uno de sus ítems muestra   
consistencia interna, la cual nos permite decir que el instrumento en su 
versión de 40 items tiene confiabilidad. 
 
• Cada uno de los ítems están estrechamente vinculados y la 
validación empírica nos dice que hay unicidad del mismo y que cada uno 
de sus ítems buscan la medición de una sola variable, es decir que existe 
unicidad de los ítems. 
 
• El instrumento de medición de la variable Gestión de la Calidad   de 
la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrión presenta una   Muy Alta 
Confiabilidad (α = 0,974)  y cada uno de sus ítems muestra  consistencia 
interna, la cual nos permite decir que el instrumento en su versión de 35 






• Cada uno de los ítems están estrechamente vinculados y la 
validación empírica nos dice que hay unicidad del mismo y que cada uno 
de sus ítems buscan la medición de una sola variable, es decir que existe 
unicidad de los ítems. 
 
• Del    cuadro   de    la   dimensión   Ambiente    Social    (Variable:   
Clima Organizacional)   de   la   Universidad   Nacional   Daniel   Alcides   
Carrión podemos observar que del total de  la muestra investigada que: 
el 6%  de los docentes la institución educativa  viven en un Ambiente  
Social Bajo, el 12.7%  de los docentes de la institución educativa   viven  
en un  Ambiente Social    Medio  o  Regular  y el  81.3% de  los  
docentes  de  la  institución educativa  viven en un Alto Ambiente Social. 
 
• Del  cuadro  de  la  dimensión  Expectativas  Personales    (Variable:  
Clima Organizacional)   de   la   Universidad   Nacional   Daniel   Alcides   
Carrión podemos observar que del total de  la muestra investigada que: 
el 18.7% de  los docentes la  institución  educativa    tienen    una  Baja  
Expectativa personal, el 22.7%  de los una docentes de la institución 
educativa   tiene una Regular o Media Expectativa Personal y el 58.7% 
de los docentes de la institución educativa  tiene  una  Alta Expectativa 
Personal. 
 
• Del cuadro de la dimensión Comportamiento Organizacional   (Variable: 
Clima  Organizacional) de la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrión 
podemos observar que del total de  la muestra investigada que: el 25.3% 
de los docentes la institución educativa  tienen  un Bajo Comportamiento 
Organizacional, el 40%   de los una docentes de la institución educativa 
tienen un Regular o Medio Comportamiento Organizacional y el 34.7% 









• Del  cuadro  de  la  dimensión  Responsabilidad  Laboral  (Variable:  
Clima Organizacional)   de   la   Universidad   Nacional   Daniel   Alcides   
Carrión podemos observar que del total de  la muestra investigada 
que: el 29.3% de los docentes la institución educativa  tienen  una Baja 
Responsabilidad Laboral, el 16%  de los una docentes de la institución 
educativa   tienen un Regular o Media Responsabilidad Laboral y el 




• Resumiendo todos estos cuadros podemos observar y determinar  que 
de la muestra investigada en  la Universidad Nacional “Daniel Alcides 
Carrión” en relación a la variable Clima Organizacional que: el 12% de 
los Docentes viven en   un Clima Organizacional Conflictivo, el 22% 
de los Docentes viven en un Clima Organizacional Medio o Regular y   
el   66%   de los Docentes viven en un Armonioso Clima Organizacional. 
 
• Del cuadro de la dimensión Satisfacción de los docentes  de la 
Universidad Nacional  “Daniel  Alcides  Carrión”  (Variable:  Gestión  de  
la  Calidad) podemos o b s e r v a r  que del total de  la muestra 
investigada que: el 13.3% de los Docentes tienen una Baja 
Satisfacción, el 48% de los docentes tienen una Media o Regular 
Satisfacción y el   38.7% de los docentes tienen una Alta Satisfacción. 
 
• Del cuadro de la dimensión Servicio de los docentes   de la 
Universidad Nacional  “Daniel  Alcides  Carrión”  (Variable:  Gestión  de  
la  Calidad) podemos o b s e r v a r  que del total de  la muestra 
investigada que: el 12.7% de los Docentes tienen un Bajo nivel de 
Servicio, el 46% de los docentes tienen un Medio o Regular nivel de 
Servicio y el  41.3% de los docentes tienen un Alto nivel de Servicio. 
 
• Resumiendo todos estos cuadros podemos observar y determinar  que 
de la muestra i n v e s t i g a d a  en  la Universidad Nacional “Daniel 





10.7%   de los Docentes tienen una Inadecuada Gestión de la Calidad, el 
49.3% de los D o c e n t e s   tiene  una Gestión de la Calidad Medio o 
Regular y  el  40%  de los Docentes tienen una Alta Gestión de la 
Calidad. 
 
• Las  variables  presentan  distribuciones  no  simétricas,  por  lo  que  
para efectuar la prueba de hipótesis correlacional entre las variables se 
deberá utilizar el estadígrafo   de correlación “Rho de Spearman ” que 
está diseñado para estadística no paramétrica. 
 
• Existe una  Buena Correlación  entre las variables Clima 
Organizacional y Gestión de la Calidad de los docentes de la Universidad  
( Rho=0.706) a un nivel de significancia bilateral de 0.05, es decir a una 
confianza del 95%. Como el nivel crítico es menor que el nivel de 
significación establecido existen razones suficientes para rechazar la 
hipótesis nula y concluimos que existe relación lineal significativa entre 
las variables. 
 
• Si elevamos al cuadrado el coeficiente de correlación obtenemos 
0.4984, es decir que la variable “Clima Organizacional” puede 













1. Las pruebas utilizadas en la presente investigación sobre Clima 
Organizacional y Gestión de la Calidad de los docentes   de la 
Universidad Nacional “Daniel Alcides Carrión” presentan validez y 
confiabilidad de acuerdo a los análisis estadísticos realizados. 
2. El  Clima Organizacional de la Universidad Nacional “Daniel Alcides 
Carrión” es  Adecuado. 
3. La  Gestión  de  la  Calidad  Pedagógica  de  la  Universidad  Nacional  
“Daniel Alcides Carrión”  se ha podido determinar que es Media o 
Regular. 
4. Los  resultados  de  la  investigación  han  reportado  la  existencia  de  
una relación positiva estadísticamente significativa (Rho= 0.706) entre 
la variable Clima   Organizacional y la variable Gestión de la Calidad   
de la Universidad Nacional “Daniel Alcides Carrión” (p – valor = 0.000 
< 0.05) al 5% de significancia bilateral, lo que demuestra que los 
resultados pueden ser generalizados a la población de estudio. 
5. En el presente trabajo  de investigación se ha podido comprobar que el 
50% de la Gestión de la Calidad Pedagógica de la Universidad 
Nacional “Daniel Alcides Carrión” va a depender de la variable  Clima  
Organizacional. 
6. En  términos  generales,  los  resultados  obtenidos  nos  indican  que  
la Hipótesis general de investigación ha sido contundentemente 
aceptada, esto es que: 
 
 
Existe una relación directa y significativa entre el Clima Organizacional  
y la Gestión de la Calidad en la Universidad Nacional “Daniel Alcides 













Del análisis de los resultados de la presente investigación, surgen   
algunas recomendaciones que creemos pertinente formular: 
 
• Las  instituciones  educativas  deben  de  tomar  en  cuenta  los 
resultados obtenidos en la presente investigación con la finalidad de 
reforzar y continuar mejorando el Clima Organizacional  ya que está 
relacionada de una manera directa y significativa con la Gestión de la 
Calidad. 
• Es necesario seguir incentivando a los Docentes  de nuestras 
Instituciones educativas a tener una mejor Gestión de la Calidad   ya 
que nuestra sociedad está esperando esto de ellos para llegar a la tan 
ansiada Calidad Educativa. 
• Sería  pertinente  fomentar  talleres,  charlas  y  programas  de  
reflexión  y optimización   entre los Docentes   para sensibilizarlos 
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CUESTIONARIO SOBRE EL CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
Estimados colega, el presente cuestionario tiene por finalidad la obtención de 
información acerca del: CLIMA ORGANIZACIONAL 
En tal sentido apelo a su colaboración y le solicito que usted responda el siguiente 
cuestionario con total sinceridad, considerando que el mismo no constituye un 
examen de conocimiento. 
INSTRUCCIONES: El cuestionario presenta un conjunto de características del 
Clima Organizacional,  que  desea    evaluarse,  cada  una  de  ellas  va  seguida  
de cuatro posibles alternativas de respuestas que se debe calificar, 
Siempre(S);Frecuentemente(F); Algunas Veces(AV) y Nunca(N). Responda 
indicando la alternativa elegida y teniendo en cuenta que no existen puntos en 
contra. 
I.- Datos Generales: 
1.- Especialidad………………………………………………………………………… 
2.- Tiempo de servicio…………………………………………………………………. 
3.- Condición laboral: …………………………………………………………………. 
4.- Sexo: M (  ); F (  ) 
 
Nº ITEMS S F AV N 
 AMBIENTE SOCIAL     
1 ¿La comunicación entre el personal de una misma área es fluida?     
2 ¿Los jefes de la Institución tratan bien a sus subordinados?     
3 ¿Le es agradable trabajar en su grupo de trabajo?     
4 ¿Para sacar adelante el trabajo, las personas de su sección se 
ayudan unas con otras? 
    
5 ¿En la Institución se fomenta a la cooperación entre compañeros de 
trabajo? 
    
6 ¿Se lleva usted bien con sus compañeros de trabajo?     
7 ¿Tiene problemas con alguno o algunos de ellos?     
8 ¿Sus jefes le tratan normalmente bien, con amabilidad?     
9 ¿Sus jefes son demasiados exigentes, a su juicio, con Ud. En su 
trabajo? 
    
10 ¿Siente que existe falta de comprensión hacia Ud. por parte de su jefe?     
11 ¿Considera a su jefe autoritario?     
12 ¿Considera a su jefe participativo?     
13 ¿Trabaja con su jefe y compañeros, a su juicio, en autentico equipo?     
14 ¿Se considera continuamente vigilado por su jefe o jefes?     
15 ¿Existe una  buena comunicación de arriba hac ia  abajo en su 
institución entre jefes y subordinados? 
    
16 ¿Existe buena comunicación de abajo a arriba, en la Institución, entre 
jefes y subordinados? 






17 ¿Considera que en la Institución su jefe o jefes escuchan las 
sugerencias de los empleados y tiene en consideración sus iniciativas 
personales? 
    
18 ¿Si ocurre algún conflicto laboral en la Institución se resuelve 
rápidamente? 
    
 EXPECTATIVAS PERSONALES S F AV N 
19 ¿Está usted satisfecho con las labores que realiza la Institución?     
20 ¿En la organización es posible realizar el trabajo con ideas innovadoras 
de los trabajadores? 
    
21 ¿El trabajo que realiza lo llevara a una realización personal y/o 
profesional? 
    
22 ¿El puesto que ocupa en la Institución está en relación, en su 
caso, con la titulación académica que Ud. tiene? 
    
23 ¿El puesto que usted ocupa en la Institución está en relación, en su 
caso, con la experiencia anterior que Ud. tenía cuando entro en ella? 
    
24 ¿Se considera infravalorado por el puesto de trabajo que ocupa en la 
Institución? 
    
25 ¿Los puestos mejores o más importantes que el suyo están ocupados 
por personas de menos nivel, capacidad y experiencia que usted? 
    
26 ¿Considera que el puesto que actualmente ocupa, está 
suficientemente reconocido y considerado por su jefe o jefes? 
    
27 ¿Considera usted que está bien remunerado?     
 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL S F AV N 
28 ¿En la Institución la mayoría de trabajadores empieza a trabajar 
después de la hora de llegada y se prepara para retirarse antes de la 
hora de salida? 
    
29 ¿Existe un programa de rotaciones de puestos en la Institución?     
30 ¿Está de acuerdo con las rotaciones que se realizan?     
31 ¿Existe mucha presión por parte de sus jefes en el trabajo?     
32 ¿En la Institución reconocen a los trabajadores por sus resultados?     
33 ¿Sus jefes le incentivan a realizar un buen trabajo?     
34 ¿Se siente realizado en su trabajo?     
 RESPONSABILIDAD LABORAL S F AV N 
35 ¿Tiene suficiente autonomía para hacer los trabajos de los cuales es 
responsable? 
    
36 ¿Hace uso de la mayor parte de sus conocimientos y habilidades en el 
trabajo que realiza? 
    
37 ¿Siente que el trabajo que hace es importante y válido?     
38 ¿Tiene bastante autonomía en su trabajo?     
39 ¿Depende por completo, habitualmente, para hacer su trabajo de lo 
que le dicen que haga o le mandan su jefe o jefes? 
    
40 ¿Prefiere disponer de iniciativas, con sus responsabilidades 
consiguientes, a obedecer siempre instrucciones? 









CUESTIONARIO SOBRE GESTION DE LA CALIDAD 
Estimados colega, el presente cuestionario tiene por finalidad la obtención de 
información acerca de: GESTION DE LA CALIDAD 
En tal sentido apelo a su colaboración y le solicito que usted responda el siguiente 
cuestionario con total sinceridad, considerando que el mismo no constituye un 
examen de conocimiento. 
INSTRUCCIONES: El cuestionario presenta un conjunto de características del 
Clima Organizacional,  que  desea    evaluarse,  cada  una  de  ellas  va  seguida  
de  cuatro posibles alternativas de respuestas que se debe calificar, TOTALMENTE 
DE ACUERDO(TA);DE ACUERDO(DA); DESACUERDO(D) y TOTALMENTE EN 
DESACUERDO(TD). Responda indicando la alternativa elegida y teniendo en 
cuenta que no existen puntos en contra. 
I.- Datos Generales: 
1.- Especialidad………………………………………………………………………… 
2.- Tiempo de servicio…………………………………………………………………. 
3.- Condición laboral: …………………………………………………………………. 
4.- Sexo: M (  ) ; F ( ) 
 
 
Nº ITEMS TA DA D TD 
 SATISFACCION     
01 La alta dirección ha definido sistemas y procesos comprensibles, 
gestionables y mejorables en lo referente a eficacia y 
eficiencia, para la satisfacción de los usuarios. 
    
02 La Institución utiliza métodos para evaluar la mejora de los 
procesos, tales como autoevaluaciones y revisiones por parte de 
la dirección. 
    
03 La  Institución  ha  implementado  acciones  necesarias  para  
alcanzar  los resultados planificados y la mejora continua de los 
procesos. 
    
04 En la descripción de los procesos de la Institución se incluyen las 
actividades de gestión, la provisión de recursos, la realización 
del producto y las mediciones posteriores. 
    
05 La  naturaleza  y  extensión  de  la  documentación  satisface  
los  requisitos contractuales, legales y reglamentarios. 
    
06 La documentación en la Institución satisface las necesidades y 
expectativas de los usuarios, partes interesadas y al interior de la 
misma. 
    
07 La Institución cuenta con los documentos necesarios para 
asegurar su eficaz planificación, operación y control de procesos. 
    
08 Los registros en la Institución proporcionan evidencia de la 
conformidad con los requisitos del producto y/o servicio. 






09 El Sistema de Gestión de Calidad ha generado el compromiso 
por parte de los servidores en cuanto al uso de sus habilidades 
para el beneficio de la entidad. 
    
10 Las  actividades  y  recursos  gestionados  en  los  procesos  
han  permitido  el cumplimiento de la planificación de forma más 
eficiente 
    
11 La interrelación de los procesos como un sistema ha contribuido 
al logro de los objetivos de forma eficaz y eficiente. 
    
12 Las mediciones del desempeño de los procesos, han permitido 
determinar si se han alcanzado los objetivos planificados. 
    
13 El liderazgo y compromiso de la alta dirección ha facilitado la 
promoción de políticas y objetivos para incrementar la 
conciencia, motivación y participación de los servidores de la 
entidad. 
    
14 El liderazgo y compromiso de la alta dirección, han permitido la 
planificación del futuro de la entidad y la gestión del cambio. 
    
15 El liderazgo y compromiso de la alta dirección han permitido la 
comprensión de las  necesidades y expectativas actuales  y 
futuras de los  usuarios y partes interesadas 
    
16 El análisis de los datos ha facilitado la mejora continua de los 
procesos 
    
17 La identificación de necesidades y expectativas de los servidores  
y su manejo por parte de la entidad,  han consolidado el 
compromiso de éstos con la Institución 
   
18 La   política   de   calidad   ha   permitido   la   mejora   del   
desempeño   de   la Institución(Se) 
    
19 Los objetivos de calidad le han permitido a la entidad lograr la 
mejora continua 
    
20 La planificación de la calidad ha permitido que se establezcan 
en la Institución los procesos necesarios para el cumplimiento de 
los objetivos institucionales 
    
21 La definición de la autoridad y responsabilidad por parte de la 
alta dirección, ha permitido mantener el Sistema de Gestión de 
Calidad, a través de la participación adecuada de cada uno de 
los servidores. 
    
22 El  representante  de  la  Dirección  a  través  del  seguimiento,  
evaluación  y coordinación realizados ha liderado la mejora 
continua del Sistema de Gestión de Calidad(S) 
    
 SERVICIO     
23 La alta dirección se asegura de evaluar la eficacia y eficiencia 
de la operación, mediante el control de los procesos 
    
24 La alta dirección se asegura de evaluar la eficacia y eficiencia 
de la operación, mediante  las  medidas  y  datos  utilizados  
para  determinar  el  desempeño satisfactorio de la entidad. 
    
25 La  Institución  ha  determinado  los  registros  pertinentes  
para  establecer, implementar, mantener el Sistema de Gestión 
de Calidad y apoyar la operación eficaz y eficiente de sus 
procesos. 
    
26 La generación, uso y control de la documentación es 
funcional y permite el acceso a los usuarios, proveedores y otras 
partes interesadas.  






27 La Institución ha desarrollado estudios de comparación con 
otras entidades nacionales o internacionales en busca de la 
mejora continua. 
    
28 El  Manual  de  Calidad  ha  permitido  el  desempeño  eficaz  por  
parte  de  los servidores en cuanto al cumplimiento de los 
procedimientos documentados. 
   
29 Los procesos y procedimientos documentados han permitido 
estandarizar la gestión de la Institución, evitando los reproceso 
y la reducción del producto no conforme. 
    
30 El procedimiento control de documentos ha facilitado la 
aprobación, revisión y mantenimiento de los documentos de la 
Institución. 
    
31 El procedimiento control de documentos ha facilitado, la 
identificación, control y distribución de los documentos de origen 
externo. 
    
32 El  control  de  los  registros  en  la  Institución  ha  facilitado  la  
identificación, almacenamiento, protección, tiempo de retención y 
disposición de los mismos 
    
33 El Sistema de Gestión de Calidad ha contribuido a la mejora 
continua a través de la comprensión de las necesidades y 
expectativas actuales y futuras de los usuarios 
   
34 En la gestión de los procesos se administran los riesgos y se 
aprovechan las oportunidades de mejora. 
    
35 Se  puede  evidenciar  mayor  compromiso por  parte  de  los  
servidores  de  la entidad gracias a la comunicación interna de la 
política, requisitos y objetivos de calidad. 
   
 
 
